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Resumé:

Tato diplomova prace pojednava o problematice nakupniho chovani firmy, zejména pak
vybérem a hodnocenim dodavatele ve firmé Ferox, a. s., podnikem zabyvajicim se
produkei vyrobka pro chemicky prumysl. Cilem je odhalit nedostatky a navrhnout feseni

k jejich odstranéni.

Prace vychazi z teoretického zdkladu o vybéru a hodnoceni dodavatelii s odvolanim na
odbornou literaturu. Jadrem prace je analyza soucasného stavu, ve které jsou podrobné
vysvétleny jednotlivé kroky postupu vybéru dodavateli. Praktickym vystupem jsou obecna
doporuceni pro zlepSeni a zefektivnéni celého systému vybéru a hodnoceni dodavateld.
V diplomové praci jsou také popsany nejcastéji pouzivané metody, pfi¢emz diraz je

kladen na obecné posouzeni vyznamu volby nejvhodnéjsich dodavatelu.

Summary:

The thesis deals with the issue of the purchasing conduct of the firm, especially with the
contractor selection and evaluation in the firm Ferox, a. s. a concern producing
commodities for chemical industry. Its aim is to disclose imperfections and to propose

solution to their elimination.

The thesis is set up on the theoretical basic about selection and contractor evaluation with
appeal to the vocation literature. The analysis of the comtemporary state is the core of this
thesis, in which individual steps of method of contractor appraisal are explained in detail.
Also the thesis describes the most frequently used methods, the emphasis is put on
universally review of importance of selection of the most convenient supplier. Universally
applicable recommendations are the practicle outcome of the thesis for improvement and

more efficient system of selection and contractor appraisal.
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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

Al hlinikovy

AP Air Products

a.s. akciova spole¢nost

apod. a podobné

atd. a tak dale

atp. a tak podobne

celk. celkové

c cislo

d délka

DP diplomova prace

HM hutni material

izol. izolaéni

JIT Just in time (prave v ¢as)

Ke korun ¢eskych

kg kilogram

ks kust

LKW kamion (der Lastkraftwagen)
m’ metr krychlovy

mat. material
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vl. prov. vlastni provedeni
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1. Uvod

Rok 1989 se stal pro Ceskou republiku dilezitym historickym meznikem. DoSlo v ném
nejen ke zméné politického rezimu, ale také ke zméné ve fungovani celého narodniho
hospodarstvi. Rozvijejici se novy trzni systém a previs nabidky nad poptavkou na trhu
prinutil ¢eské podniky k tomu, aby si uvédomily, ze pro jejich dalsi existenci je nezbytné
nutné zcela zménit systém fizeni a organizace prace a prizpasobit jej novym podminkam

podnikani.

Kazda firma, ktera chce uspét na tuzemském i zahrani¢nim trhu a uspésné celit stale
ostiej$i konkurenci, musi provést celkovou zménu dosavadniho podnikového mysleni.
Prioritni je zacit se zajimat o pfani a potieby stavajicich, ale i potencionalnich zakaznikt a
co nejlépe je uspokojit. To vyzaduje predevsim rychlé a pruzné reakce na zmény na trhu a

zvySovani efektivnosti viech ¢innosti uvniti podniku, ktera je zalozena na jejich kvalité.

Kvalitu je nutné chapat nejenom jako kvalitni vyrobky a poskytované sluzby, ale i jako
kvalitu vSech dalSich ¢innosti a procesu spojenych s vyzkumem a vyvojem, marketingem,

planovanim, nakupem, vyrobou. instalaci a servisem.

Pravé nakupni chovani je pfedmétem této diplomové prace. Prvni ¢ast struéné popisuje
charakteristiku dé¢inského podniku Ferox, a. s. a jeji vyvoj po roce 1989. V druhé &asti
(kapitola 3. a 4.) je obecné charakterizovan nakupni proces z pohledu kupujiciho, jeho
zakladni funkce a faktory, které jej ovliviuji. Na zavér teoretické ¢asti jsou popsany
vybrané metody a piiklady pouzivané pii vybéru a hodnoceni dodavatele, které tvofi

zaklad pro vypracovani praktické ¢asti.

Téma této diplomové prace se zabyva systémem vybéru a hodnoceni hlavnich dodavateli
Feroxu. zejména pak dopravcu. Cilem diplomové prace je zhodnotit fungovani tohoto
systému a poskytnout navrhy na zlepSeni. Prace by méla pfispét k feSeni problematiky

volby optimalnich dodavateli v dané firmé.
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2. Ferox, a. s.

2.1 Historie podniku

Pocatky podniku se datuji od listopadu 1939, kdy némecky podnikatel W. Schmieding
zalozil pobocku svého hlavniho zavodu v Koliné nad Rynem. Vyroba chemickych
zafizeni, nadrzi, soucastek k turbinovym motorim (pfevazné z meédi a hliniku) a kiidélek
k fizenym stfelam V-1 byla zahajena v listopadu 1941. Béhem valky tu pracovalo 2000

zajatch (Francouzi, Rusové, Ukrajinci).

Po valce se vyroba orientovala na hlinikové nadrze na benzin, velké uskladiovaci nadrze,
hlinikové nadobi, polni kotliky, ¢luny pro armadu a zemédélské stroje. V roce 1948 byl
zavod povéfen vyrobou aparata na déleni vzduchu — prvni kyslikarnou byl zalozen dulezity
vyrobni program. Pozdéji byl vyrobni program orientovan na zafizeni pro chemicky
prumysl: zafizeni na déleni vzduchu, ale 1 na vyrobu chemickych a potravinafskych

zarizeni.

Rok 1989 prinesl pad komunismu a zménu spoleenskych pomeért k transformaci na trzni
ekonomiku. Ferox se osamostatnil od koncernu Chepos, v prosinci 1990 byla zalozena

akciova spolecnost Ferox, stoprocentné vlastnéna statem.

Vstup do trzni ekonomiky v roce 1991 nebyl lehky. Tradi¢ni trhy vychodni Evropy se
rozpadly, obdobi nejistoty vyrazné snizilo tuzemskou obchodni aktivitu. Zacatkem roku
1991 vypukla véalka v Perském zélivu zrovna v dobé€, kdy na dilnach byly rozpracovany
vymeéniky pro rafinerii v Iraku, tyto vyrobky byly pak odepsany. Rozpad Jugoslavie
znamenal uzavieni hlavniho exportniho teritoria kryogeniky. Podnik, zvykly pfijimat
zakazky s dvouletou dodaci lhutou, nemél najednou vykrytu vyrobni kapacitu. Hlavni
zakaznici, podniky Chepos, CKD a dalsi, upadli do platebni neschopnosti. Vedeni podniku

se viak podarilo do pocatku roku 1992 stabilizovat zakazkovou a finanéni situaci.

11



Spolecenské a ekonomické zmény vedly k hledani vhodného zahrani¢niho partnera. V roce
1991 byl zalozen spoleény podnik sfirmou Air Products and Chemicals z USA.
Piredmétem ¢innosti byl obchod s technickymi plyny a zafizenimi na déleni vzduchu.
Spoluprace s Air Products (AP) se dale prohlubovala, takze vroce 1992 Air Products
zakoupil 51 % akcii Feroxu od statu. Spole¢nost Ferox - Air Products pak v roce 1993

piesla plné€ do vlastnictvi AP.

Prichod zahrani¢niho vlastnika urychlil restrukturalizaci podniku zahajenou dfive.
V nékolika vlnach byl snizen pocet pracovniku a piijaty noveé zasady bezpeCnosti prace.
Zaroven byla zahajena aktivni prodejni politika v zapadni Evropé a pro matefskou firmu se
vyrobily prvni nizkoteplotni bloky kyslikaren. Dramatickou zménou prosla firma v oblasti
zivotniho prostiedi: byl proveden ekologicky audit spojeny se zménou fady

technologickych postupti a sanaci zne€isténé zeminy v arealu zavodu.

Byl zastaven vlastni vyvoj v oblasti kyslikaren, pozornost se soustfedila na rozvoj vyroby
distribu¢nich zarizeni, tj. zasobnikl, odpafovacu a transportnich zafizeni na zkapalnéné
plyny. Prvni zasobniky byly vyvezeny do zapadni Evropy vroce 1994, do roku 1994
vyrabél podnik asi 60 zasobniki rocné, v roce 1996 presahl jejich pocet 100 a v roce 1997
200 kust. V roce 1993 byla zastavena vlastni vyroba kryogennich armatur. Pokracovala
vyroba kusovych chemickych aparatli, zejména vymeéniku tepla a nové i mezichladicu

turbokompresorti, dale pak nizkoteplotnich blokt pro Air Products a dalsi plynarské firmy.

V roce 1996 byla zastavena aktivita v oblasti aparati kusové chemie, v roce 2001 probéhla
posledni velka vlna snizeni po¢tu zaméstnancu o 100 lidi, takze pocet pracovnikli zavodu
je nyni kolem 400. Dlouhodoba transformace se projevila i ve vysokych nakladech, takze
ziskovost podniku se podarilo trvale obnovit teprve od roku 1997. Obrazek 1 a 2 ukazuje

vyvoj hospodareni a zaméstnanosti v podniku Ferox v letech 1991 — 2002,



Hospodareni podniku v letech 1991 - 2002
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Obr. 1: Hospodareni podniku v letech 1991 — 2002 "

Vyvoj poétu zaméstnancu podniku v letech 1991 - 2002
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Obr. 2: Vyvoj poctu zaméstnancii podniku v letech 1991 — 2002~

" Interni materialy podniku Ferox. a. s.

*' Interni materialy podniku Ferox. a. s.
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Spole¢nost Air Products se rozhodla soustredit své podnikani na jednu hlavni oblast,
kterou jsou technické plyny, proto vroce 1997 zahajila proces hledani nového
strategického partnera Feroxu. Stala se jim v unoru 1998 americka spole¢nost MVE, predni
svétovy vyrobce zafizeni pro skladovani a distribuci zkapalnénych plyni. Ve spolupraci
snovym vlastnikem doslo kinovaci celého vyrobniho sortimentu, zavedeni novych
vyrobku jako vakuové izolovaného potrubi, kryogenni dodavkové jednotky Orca, zdroji
plynt pro laserové technologie Trifecta. Dramatickou zménou prosla obchodni Cinnost:
obchodni zastoupeni MVE v némeckém Solingenu, v Singapuru a v USA zahajila prodej
inovovanych vyrobki Feroxu. Partnerstvi se spole¢nosti za oceanem umoznilo dodavat
vyrobky vramci celosvétovych kontrakti. Vroce 1999 byl zahajen export do zemi

jthovychodni Asie a jizni Ameriky, v roce 2000 do USA.

Koncem roku 1999 se spole¢nost MVE spojila se spole¢nosti CHART Industries, Inc., se
sidlem v Ohiu v USA, dalsim vyznamnym vyrobcem kryogenni techniky. Toto spojeni
prineslo dal§i cenné impulsy vyrobnimu a obchodnimu programu Feroxu, zejména

v oblasti transportnich zafizeni na zkapalnéné plyny.

2.2 Struktura vyrobku

Vroce 2003 je Ferox, a. s. etablovanym dodavatelem celeho sortimentu zafizeni na
skladovani a distribuci zkapalnénych plynii: zasobnikii standardnich objemii do 60 m’,
odparovadil, velkokapacitnich zasobnikii do 500 m®, skladovacich tanki s plochym dnem o
objemu do 2500 m’, cisteren, dodavkovych jednotek, mobilnich zasobnika od 450 do 1000
litrd, vakuové izolovaného potrubi, zdroju plyna pro laserové technologie, nizkoteplotnich
bloku kyslikaren, zafizeni pro vyuziti zkapalnéného zemniho plynu v dopravé, oprav a

montazi kryogennich zafizeni.
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2.3 Uplatnéni vyrobki

Zarizeni se uplatni zejména v chemickém, elektronickém a sklafském primyslu, ve vyrobé
potravin a napoji, ve skladovani a distribuci priimyslovych plynd, v hutnictvi oceli a
barevnych kowii, v petrochemickém a papirenském prumyslu, ve vyrobé lécCiv, lékafstvi,

energetice atd.

Mezi hlavni zakazniky firmy Ferox patii Air Liquide, Air Products, Hydrogas, Messer,
Linde, BOC a dalsi firmy. Jedna se pfevazné o zahraniéni firmy. Tyto a dalsi zahrani¢ni
spolecnosti tvoii téméf veSkerou klientelu Feroxu a proto neni divu, ze podnik asi 95 %
svych vyrobku vyvazi do zahrani¢i. Pfiloha 1 ukazuje vyvoj trzeb i podil exportu na

celkovém prodeji podniku v letech 1991 — 2002.

2.4 Hlavni vyrobni technologie

Hlavni vyrobni technologii Feroxu je svarovani, v podniku pracuji Spickovi svareci.
Vyrobky jsou zejména z riznych druhl oceli, barevnych kovi (hlinik, méd’ a slitiny).
Pouzivané svafovaci metody jsou ru¢ni svafovani obalenou elektrodou, ruéni svarovani
netavitelnou elektrodou v ochranné atmosfére (argon), ru¢ni svafovani tavitelnou

elektrodou v ochranném plynu, svafovani automatem pod tavidlem a pajeni médi.

2.5 Jakost vyrobki

Kvalita vyrobku je zalozena na zvladnuti projekce a vyroby podle svétovych standardi.
Spole¢nost ma certifikovany systém zabezpecovani jakosti dle ISO 9001 a je drzitelem
mnohych vyrobkovych certifikaci, coz zajistuje jejich prestiz a ddvéryhodnost na

domacich 1 svétovych trzich.
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2.6 Systém nakupniho procesu v podniku

Vzhledem k vyrobnimu programu tvoii rozhodujici nakupni komodity podniku hutni
material (dna, plechy, trubky, profily atd.), méfici a regulaini technika (ventily,
manometry). Jejich dodavku zajistuje béhem jednoho roku pouze nékolik firem a tak je
pro Ferox, a. s. velmi dulezité, aby pii volbé zvolila takové dodavatele, ktefi budou
spolehlivi, cenové pfijatelni a neohrozi vlastnimi dodavkami kvalitu a termin dodani

kone¢nych vyrobki.

Spole¢nost Ferox, a. s. nakupuje veSkery material, ktery ovliviiuje kvalitu finalniho
vyrobku, od dodavatela, ktefi musi projit schvalovacim procesem popsanych v internich
smérnicich. Podnik ma v soucasné dobé vseznamu schvalenych dodavateld 155
dodavatelt rozhodujicich materialt a sluzeb (viz priloha 2) ovlivijicich kone¢nou kvalitu

dodavanych produktt. Nékteri z nich maji uzavienou roéni ¢i dvouletou smlouvu.

Firma vyuziva ve zvlastnich pripadech i dodavatele, ktefi na tomto seznamu nejsou.
K tomu dochazi v pripadech, kdy se firma rozhodne nakoupit material od nového
dodavatele — jedna se o zkuSebni dodavku. Pokud je firma s novym dodavatelem spokojena
a rozhodne se snim spolupracovat, zaradi ho nasledné¢ do seznamu schvalenych

dodavatelu.

V nékterych pfipadech se muze stat, ze zakaznik sam urcuje podniku, od jakého dodavatele
ma nakupovat nekteré soucasti zafizeni. Napr. spole¢nost Air Products pozaduje od

Feroxu, aby odebirala armatury od firmy Bestobel.

Spole¢nost Ferox, a. s., stejné jako vétSina firem, vyuziva pocitatovy systém. Pracovnici
tak mohou kdykoliv zjistit stav materialu na skladé, od koho byl material dodan, zda dosel
v poradku a dalsi uzitecné informace. Do pocitaCe jsou tedy zadavany veskeré udaje o
materialu ¢i vyrobcich, ale také pozadavky konstruktéri nebo jinych pracovniki, jaky
material ¢i vyrobky se maji nakoupit. Program pak dvakrat tydné generuje vSechny
pozadavky nakupnimu oddéleni a jeho pracovnici podle néj objednavaji. Vice o nakupnim

chovani Feroxu je popsano v pate a Sesté kapitole této prace.
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3. Charakteristika nakupniho procesu

Viechny podniky vykazujici uréitou hospodaiskou ¢innost maji néco spole¢ného. Timto
spoleCnym rysem jsou nutné aktivity v oblasti nakupu a prodeje, které jsou zakladnimi
prvky vedoucimi k uspokojovani potieb trhu. Podnik je tedy spojen strhem na strané
vstupli (nakup) jako odbératel a na strané vystupi (prodej) jako dodavatel. Na
odbératelském trhu se podnik snazi prezentovat se v roli vazeného zakaznika, priCemz ¢im

vazenéj$im zakaznikem je, tim silngjsi je jeho pozice pii vyjednavani.

Ukazuje se, ze podniky se v dne$ni dobé nemohou soustiedit pouze na sviy prodej, jak
tomu bylo donedavna, ale také na nakup, coz se stalo nezbytnou soucasti moderniho fizeni

podniku.

3.1 Nakupni proces a jeho zikladni funkce

Zakladni funkci nakupniho procesu podniku je efektivni zabezpeceni predpokladaného
prubéhu zakladnich, pomocnych a obsluznych vyrobnich i nevyrobnich procesu
surovinami, materialem a vyrobky, a to v potfebném mnozstvi, sortimentu, kvalité, Casu a
misté a to vSe s primérenymi naklady. Splnéni této funkce predpoklada v€asnou predikci
budoucich potieb, prizkum zdroji (nabidky), spravné rozhodnuti o zdroji — dodavateli,
jakoz i o podminkach nakupu. Nositelem funkce nakupu a nakupnich ¢innosti v podniku je

obvykle ttvar nakupu.

.V 8irsim slova smyslu lze nakup podniku charakterizovat jako soubor ¢innosti podniku
souvisejicich se stanovenim potfeby materialovych zdroji na zabezpeCeni predmétu
¢innosti podniku a spojenych s jejich obstaravanim, dopravou, ptijmem, distribuci vstupt
(jako je skladové hospodarstvi), fizenim zasob a pfipadnou jejich Gpravou pied predanim

do vyroby, kontrolou a reklamaci nekvalitnich vstupa. ¥

¥ TOMEK. J., HOFMAN, J.: Moderni fizeni nakupu podniku, Management Press. Praha 1999 str. 156

17



Cely obecny postup zabezpecovani jakosti nakupu popisuje obr. 3.

- béZna dodavka
- nova dodavka
neopakovatelna

Hodavka

specifikace pozadavki na suroviny, material

podklady TPV,
vyroby, udrzby
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- audit dodavatele
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Obr. 3: Postupovy diagram zabezpecovani jakosti nakupu ¥

Y TOMEK, G., TOMEK, J.: Nakupni marketing, Grada, 1. vydani, Praha 1996, str. 160



Na obr. 4 jsou znazornény informacni toky mezi funkci nikupu a ostatnimi internimi
funkcemi podniku, které mohou ovliviiovat vybér dodavateli a systém hodnoceni
dodavateld. Tyto informaéni toky probihaji na mnoha trovnich, od jednani s uzivateli o
podanych objednavkach, pfes provéfovani smluvnich podminek s pravnim oddélenim
podniku, zajistovani dostupnosti adekvatnich materiald, az po pomoc marketingu pfi

aktivitach na podporu prodeje.[4]

Rizeni kvality

- historie kvality dodavatela :
E s Projekce/vyzkum a vyvoj
f s . - potencialni dodavatelé
- 102pocty, ceny/ naklady - historie dodavatelii
- zavazky vuci dodavatelum - mo7né zapojeni dodavateli
Marketing/prodej :
- ndklady na specialni akce V"_ngf_"o‘?' management
na podporu prodeje AL
- trzni podminky - strategie
Informadni systém
S : Provoz/Vyroba
- pozadavky na informace NAKUP r.
- nové technologie < ' U ¥ dos"-‘?‘}os‘ materidlu
- spojeni s dodavateli - celkové doby dodani
: o Sklady
Uzivatelé (interni zdkaznici) - podané objegnévkv
- stav objednavek i ; P
; ; - vyfazované polozky
- prezentace naklad. souvislosti S N poies
T T Logistika
Pm_“f' qddclem - pozadavky na piepravu
- smluvni zavazky v - objednévky vyzadujici
Oddéleni pro styk s verejnosti skladovani
- informace o obchodech

- oznameni hlavnich
dodavatelskych zmén

Obr. 4: Informacni toky mezi funkci nakupu a dalsimi oblastmi podniku >

* LAMBERT. D. M., STOCK, J. R., ELLRAM. L. M.: Logistika, Computer Press. 1. vydani, Praha 2000

str. 353, upraveno pro ucely DP
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3.2 Nastroje a metody nakupniho marketingu

Nakupni marketingovy mix obsahuje soubor nastroju, které ma k dispozici nakup

v podniku k tomu, aby splnil své funkce. Tyto nastroje jsou svou podstatou shodné

s marketingovym mixem prodejnim, nicméné jsou zde odlidnosti vyplyvajici z rozdilné

funkce a zrizné vahy hlavnich nastroji a moznosti jejich vyuziti. Jde predeviim o

nasledujici soubory nastrojli, jejichz pouziti zavisi na schopnostech a dovednostech

nakupu:[8]

Informa¢ni mix — schopnost vytvorit informaéni soubory o vnitinich parametrech

podniku, jakoz i o vnéjsi situaci na trhu zdroji nakupu.

Komunikacni mix — schopnost komunikovat jak s partnerskymi utvary uvniti podniku,

tak s disponibilnimi ¢i realn€ zvolenymi trznimi partnery.

Dodavatelsky mix — schopnost zvolit optimalniho dodavatele a pusobit na zlepSovani

parametru vzajemnych vztaha ve vSech fazich nakupniho procesu.

Konkurenéni mix - schopnost identifikace konkuren¢ni situace na zdrojich
(u dodavatelu) na zakladé prizkumu trhu a tudiz 1 schopnost volit optimalniho
dodavatele. S tim souvisi rozhodovani o strategii nakupu, ktera muze sledovat nékteré
z téchto cila: rozsifeni konkurence, volbu dvojice dodavatelu s potencialni hrozbou
zmény, prosazovani novych reSeni ve vztazich na trhu, objevovani a ziskavani novych

trha.

Cenovy mix — schopnost provadét optimalni cenovou politiku nejen s ohledem na
absolutni vysi cen, ale zejména s ohledem na celkové ekonomické dusledky nakupnich

rozhodnuti v nakladech a v kone¢ném ekonomickeém efektu podniku.

Vyrobkovy mix — schopnost optimalné spolurozhodovat o nejvyhodnéjsi materialové
varianté finalniho vyrobku, o nakladech, prodejnosti a konkurencni schopnosti téchto

vyrobki.



7. Mix kvality — schopnost tésné spjata s vyrobkovym mixem. Spoéiva v zajisténi
ucinnosti vzajemnych vztahi s dodavatelem ve vécech kvality vyrobkd, kterd odpovida

pozadované kvalité finalnich vyrobkd.

8. Mnozstevni mix — souvisi s rozhodovanim o rezimu dodavek a s celkovou strategii

fizeni zasob.

9. Terminovy mix — schopnost ¢asové synchronizovat a zajistit jak vnitropodnikove, tak
vnéjsi informaéni a hmotné vztahy pri zabezpeCovani hlavnich funkci nakupu

s maximalizaci dlouhodobého pfinosu pro prosperitu podniku.

10. Mix nakupnich podminek — schopnost uplatnit a realizovat optimalni platebni, dodaci
a logistické podminky dodavek, a to nejen ve vztahu k dodavatelim, ale i

k vnitropodnikovym odbératelim.

3.3 Naikup a uplatnéni marketingové filozofie

3.3.1 Funkce a postaveni nakupu v podnikovém managementu

Zakladni funkce nakupu musi byt jasna: zajiStovat materialové vstupy potiebnych druhd
v dané kvalit¢, mnozstvi a vdaném terminu. Kromé toho musi nakup respektovat
podnikatelska kritéria, ekonomicka (naklady, zasoby atd.), ekologicka, socialni, technicka

apod.

V podminkach ekonomickeé transformace je nutno brat v uvahu pfi jakémkoli rozhodovani
nejen naklady na dodavky vcetné nakladi na nakupni aparat, ale i naklady vyvolané
udrzovanim zasob vCetné nakladl vazanosti, jakoz i naklady, které jsou vyvolany mimo
nakup v obsluhovanych ¢lancich podniki (u vnitropodnikovych odbératell). Jde zejména o
,.vicenaklady* (ztraty), zptisobené nekvalitnim plnénim zakladni funkce nakupu (opozdéné

dodani, dodani materialu niz$i kvality, za vy$si cenu atd.).
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Pfi posuzovani ekonomickych parametrii nakupu (zejména nakladi, zasob atd.) je nutno
hodnotit jeho vliv — disledky fungovani na finalni efekt podniku, na pinéni jeho
dlouhodobych strategickych cili. Je vsak nutno hodnotit i pozitivni vliv vyplyvajici
z mimofadnych aktivit, napf. prosazovani vyhodngjsich substitu¢nich druhii materiald,

vyhledani vyhodnéjsiho zdroje, zlepsené vyuziti odpadu apod.

Aktivita nakupu se projevuje i spolutdasti na volbé materialu pii pfipravé vyroby, pfi
tvorbé materialového sortimentniho standardu a pii rozhodovani o vhodnych substitu¢nich
materialech. Kromé toho se tento typ pojeti nakupu vyzna¢uje aktivnim pusobenim pfi
hledani nejlepsiho vyuziti materialu pro dany ucel a pfi hledani zpusobt nejispornéjsich

premén a vyuziti druhotnych zdroju a odpadu.

Nakup uplatiiuje marketingové pristupy ve vsech fazich nakupniho procesu, pocinaje
nakupnim vyzkumem trhu, pres volbu dodavatele, rozhodovani o optimalnim dodacim
rezimu, o tvorbé optimalnich zasob a o oboustranné vyhodnych vztazich s dodavateli

v otazkach kvality, logistiky, jakoz i o cenovych a platebnich podminkach.

3.3.2 Organizace nakupu a FeSeni jeho postaveni v organizacni strukture

podniku

Nelze uplatiovat zadné predepsané zavazné vzory, at domaci ¢i zahrani¢ni. Na druhé
strané je ucelné prebirat z poznatkl jinych to, co odpovida podminkam podniku a

osveédcilo se.

Hlavni uzlové problémy:

a) problém centralizace a decentralizace (v pfiloze 3 je schéma organiza¢ni struktury
podniku),

b) problém pomeéru koncep&nich marketingovych a vykonovych nakupnich slozek,

c) feSeni kompromisu: nakup s dominanci technikti, ekonomi, obchodniki a vyrobnich
manazer( — kompromisu nejen pokud jde o personalni profesni sestavu, ale i pokud jde

o filozofii nakupu a jeji postaveni v podnikatelské filozofii firmy;
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d) zajisténi vykonné 1 koncepéni harmonizace aktivit clanka v informaénim a
rozhodovacim fetézci (zde se odrazeji problémy zasadniho pojeti ndkupu — viz problém
¢. 1: marketing > pfiprava vyroby = nakup = fizeni vyroby = prodej).

e) Uplatnéni odpovidajici pozici nakupu v managementu podniku. Znaénému vlivu
nakupu na plnéni strategickych ciléi podniku (vysoky podil materialovych nakladu,
znacny vliv na kvalitu a plynuly priibéh vyrobnich procesii) musi odpovidat i uznavana
pozice nakupniho managementu pii vrcholovém strategickém rozhodovéni. Sirsi
rozhodovaci prostor dany predeviim moznostmi volby zdroji na trhu (dodavatelu) a
podminek jejich ziskavani vytvari vyraznéjsi pasmo aktivniho piisobeni na prosperitu

podniku.

Pii rozhodovani je dulezité brat v avahu cetnost a riznorodost dodavatelu, Sifi a
riznorodost nakupovaného sortimentu materialu, charakter spotfeby (plynula, rytmicka,
opakovana. nahodna. sporadicka spotfeba), rozsah dislokace vnitropodnikovych
spotiebitelt, vnéjsi podminky na trhu (dostupnost zdroju. sila konkuren¢nich nabidek,

spolehlivost a ekonomické podminky dodavek apod.).

3.3.3 Informacni systém nakupu

~Jsme svédky toho, Ze vSe, co souvisi s vyrobnim procesem se neustile zlepSuje, je pod
vlivem neustdlého technického rozvoje. Ten vede k neustdlému rozsifovani moznych
vstupii a cest, které muzeme volit pfi zabezpeCovani podnikovych procesi. Vedle
zakladnich faktorii vyrobniho procesu se to tyka i materialu. Nejen neustalé rozsifovani
druht a typa, ale i poskytovani stile vétSich spekter charakteristiky toho materialu vede

k rozsifovani a prohlubovéni vice ¢i méné dostupnych informaci.* *’

V kazdém pripadé plati, Ze ¢im vétsi autonomie podniku a ¢im vétsi prostor na trhu
ndkupu, tim vetSi jsou ndroky na informace, na jejich rozsah a uplnost, komplexnost,

vasnost, aktualnost, realnost, apod.

® TOMEK, G., TOMEK, J.: Nakupni marketing, Grada, 1. vydani, Praha 1996, str. 23
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Informace pro nakup musi zahmovat informace o dilezitych narodohospodafskych
veli¢inach tykajicich se zejména vladni hospodaiské politiky (dafiové, celni, ménové atd.),
informace o pfislusnych oborech (oborovych materidlovych agregatech), rozvojovych
tendencich tykajicich se skupin vyrobkt a jejich vyuziti v procesech premén, informace o
situaci na trhu prislu$né komodity, tj. o nabidce, dodavatelich a platebnich podminkach, o
konkuren¢nim napéti v dané komodité, informace o materialovych druzich (technické

identifikace) a substitu¢nich variantach, pravni informace tykajici se smluvnich podminek.

3.3.4 Informace pro rozhodovani v nakupni ¢innosti

Jedna se o informace o dodavatelich, ziskané trvalym vyzkumem trhu nebo na zakladé
pfimych jednani (nabidek) s dodavatelem a o ostatnich poptavajicich na trhu, tedy o
konkurenci, ktera mize vyrazné ovlivnit chovani nabizejicich vii¢i ostatnim partnerim na

trhu.

Z hlediska ukoli nakupu musi byt informacni systém podfizen zejména nasledujicim
aspektam: planovity pfisun materialu zabezpeCujici vyrobu bez prostoju a odchylek,
technické informace o materialu, informace pro stanoveni spotreby, potieby a pojistnych

zasob, pfiprava objednavky, realizace zakazky, dodani matrialu, zpracovani dokladu.[8]

Tento systém musi sou¢asné pusobit tak, aby byly odkryty polozky tvorici slaba mista,

odhadnuty realné priority, zajisténa pro rozhodovani potfebna systémova pomoc.

3.3.5 Osobnost niakupce

Nové podniky vyzaduji nové pojeti osobnosti nakupce v podniku. Piedpokladem je dobry
vybér a vychova idealniho nakupce. Ma spliiovat pozadavky na optimalni miru znalosti a
dovednosti, teorie a praxe voblastii technické, ekonomické, obchodni, pravni,
psychologickeé, jakoz i patficny stupen ovladnuti nakupni techniky a psychologie. Dilezita
je odpovidajici mira schopnosti koncepéniho a operativniho rozhodovani v pomérné

Clenitych a dynamicky proménlivych podminkach. Vyznamna je i schopnost G¢inné
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spoluprace s partnery kooperujicich funkénich utvard podniku, schopnost spravné
kombinovat vstficnost, rozhodnost, trpélivost i toleranci. Schopnost vhodné fesit vznikajici

rozpory.

Osobnost ndkupce ma odpovidat pozadavku, aby plnil funkci jakéhosi obchodniho
vyslance podniku na trhu. Vtomto sméru je dilezita rovnéz jeho schopnost jednat
s obchodnimi partnery na trhu, pfesvédCovat je a ziskavat pro ideu tolerantni a solidni

spoluprace.

Nakupce musi rovnéz plnit ulohu prodavace a iniciatora dobrych naméti (navrhd,
myslenek), napi. pfi pfipravé vyrobku, pfi fizeni vyroby, pii zabezpecovani uspésného

prodeje a marketingu.

3.3.6 Komplexni vidéni nikupniho atvaru

Nakup musi chtit a byt schopen prokazat ,komplexni vidéni“ podniku, jeho cili a

problému jako subjektu trhu.

,To nakup se projevuje tim, ze pochopil, ze jeho ¢innost a odpovédnost nezadina az pfi
prvnim kontaktu s dodavatelem a pfi projednavani smlouvy a kon¢i dodanim materialu do
skladu, ale ze pocatek aktivit se uskutecnuje jiz pri spolutiCasti pfi pfipravé vyrob — tvorbé
vyrobku (pii volbé materialu), pfi uskutecnovani efektivni standardizace a prosazovani

efektivniho vyuzivani materialovych zdroji (vCetné druhotnych) scilem zajistit co

uuuuuu

Marketingovému pfistupu odpovida pferod nakupu v materialovy management zahrnujici
aktivni ucast na fizeni materialovych a prislusnych logistickych procest podniku, na fizeni

jakosti a zabezpeCovani zasad ekologie.

" TOMEK. G.. TOMEK, J.: Nakupni marketing, Grada, 1. vydani, Praha 1996, str. 27
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Ukolem nakupu je pasobit jako iniciativni a aktivni faktor na snizovani materialovych

nakladu a na finalni ekonomické vysledky podniku.

e

3.3.7 Dodavatel — nejdulezitéjSi partner nakupu

Prvotnim pfedpokladem a pozadavkem efektivniho nakupu zalozeného na marketingovych
principech je dobra znalost dodavatele, jeho slabin a prednosti, zamért, problému a chyb,
kterych se dopousti. Dulezité je poznani jeho poveésti jako vyrobce ¢i dodavatele, jeho

image a znacky.

Nakupni vyzkum trhu je nejdulezitéjsi zdroj informaci. Nakupce musi zvladnout uméni
ziskat co nejpotrebnéjsi informace o trhu, spravné je vyhodnocovat a vyuzivat. Mél by mit
piehled informaci o vyrobku, cené, platebnich a dodacich podminkach. Dulezité jsou i

informace o podnikovém, zejména vsak odbytovém marketingovém managementu.

Dulezité je korektné fesit problémy s dodavateli a predchazet rozporam. Vyznamna je i
pohotova a uplna vzajemna informovanost o plnéni dohod, o zavadach, problémech,
zamérech, zménach ve vyrobnim programu, odbytu a marketingu, ale i pfesna formulace

pozadavku a parametru plnéni vzajemnych dohod.

3.3.8 Moderni nakup — trendy v trzné orientovanych ekonomikach

Snahu podniku o dlouhodobou prosperitu lze realizovat jen posilenim pozice nakupu
v podnikovém managementu, a to ve vsech fazich a oblastech fizeni. Nakup ovliviiuje

nejen kratkodobou rentabilitu, ale i celkovou dlouhodobou prosperitu podniku.

,,Nakupni marketingovy pfistup je obecnym trendem vyvoje. Zavaznym piedpokladem
jeho praktické aplikace je zajisténi sbéru, analyzy a vyhodnocovani informaci o situaci na
trhu, konkuren¢nich nabidek (prilezitosti k nakupu), cenach, vyrobcich, dodacich a

platebnich podminek apod. Ovladnuti principi nakupniho marketingu, znamena ovladnout
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nakupni marketingovy mix jakoz i pristupy, metody a postupy, které byly vytvofeny a
)

ovéreny « *
Moderni nakup musi vyuzit vSeobecné nabidky vypoctové a prenosove techniky a moderni
technologie zpracovani dat utvafenim a pouzivanim ucelenych systémi pocitaCové

podpory fizeni nakupnich procesu.

4. Zakladni rozhodovaci okruhy pfi niakupu

4.1 Faze procesu rizeni vztahi s dodavateli

Na obr. 5 je znazornéno pét fazi nakupniho procesu, pii kterém dochazi k fizeni vztaht
s dodavateli. Proces postupuje od zjisténi potieby provést urCity nakup az po pribézne
hodnoceni a naslednou kontrolu. Vedouci nakupu obvykle pii provadéni nakupniho
rozhodnuti zvazuji Sirokou $kalu faktori. K témto faktorim patii napi. celkova doba

dodani, vcasnost dodavek, schopnost urychlit dodavky nebo konkurené¢ni ceny.

4.2 Volba mezi zajiSténim z vlastni vyroby a cizi dodiavkou

Uplatnéni pozadavku hospodarnosti vyvolava mnohdy otazku, zda dodavku zajistit

z vlastni vyroby ¢i objednat u dodavatele.

Vlastni vyroba bude mit pfednost pfed dodavkami, jestlize cena je vétsi nez vlastni
naklady, nepfichazi v ivahu moznosti dopravy a skladovani, je pozadavek bezpodmineéné
jistoty v zasobeni, je moznost dosahnout vlastni vyrobou lepsi jakosti, kapacity jsou po
ruce, kapital je téZ po ruce a neni dostatecné vyuzit, je k dispozici know-how, patenty,

nikdo nereaguje na poptavku.

® TOMEK, J., HOFMAN, J.: Moderni fizeni nikupu podniku, Management Press. Praha 1999. str. 26
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P! 1. fize — Piipravna fize
- vznik potieby koupé ur¢itého produktu
- vytvoreni tymu (v pripadé poticby)

2. faze — Identifikace potencidlnich dodavatelu
— - stanoveni kritérii vybéru/pristupu k volbé
- identifikace potencialnich dodavatelu

3. faze — Prozkoumini a vybér dodavatele
- kontaktovani potencialnich dodavatelu

- ohodnoceni dodavatelu

- volba

4. faze — Navazini vztahu

- dokumentovani puvodnich o¢ekavani
p - vénovani vysoke miry pozornosti

- poskytovani rychlé zpéiné vazby

5. fize — Ohodnoceni vztahu
- pokracovini na soucasné urovni vztahu v
- rozsifeni/budovani vztahu

- omezeni/zruseni vztahu

Obr. 5: Pét fazi pri vybéru dodavatelu a Fizeni dodavatelskych vztahu ™

¥ LAMBERT, D. M., STOCK. J. R., ELLRAM. L. M.: Logistika, Computer Press. 1. vydani. Praha 2000,
str. 354



Naopak cizi dodavku upfednostnime, jestlize cena je mensi nez vlastni naklady, dodavatel
miize zajistit vys§i jakost, vlastni kapacity jsou zaplnény, produkéni prava jsou
nezajistitelna nebo prili§ draha, vlastni vyroba pfinasi riizna rizika (bezpecnostni, vyrobni

apod.), nejsou zkuSenosti s fizenim podobné vyroby.

4.3 Rozhodovani o dodavateli, respektive o jeho nabidce

Rozhodnuti o nakupu jsou zavisla na vnitinich i vnéjSich faktorech. Vlastni informace o
trhu musi odrazet stav trhu, odbytova mnozstvi, ceny, podminky dodavek, platebni
podminky, eventuelné dalSi. Pouzti ziskanych vysledki o trhu musi byt spojeno
s informacemi o zbozi jako takovém (moznost pouziti, vliv na naklady podniku atd.). Mezi
vnitropodnikove informace pocitame spotiebu, likviditu, investi¢ni politiku atd. Mezi
mimopodnikové informace pak vSeobecné informace (pravo, politika, infrastruktura,
hospodarska politika) a informace o trhu (zbozi, nabidka, poptavka, ceny, mnozstvi,

platebni podminky, dodaci podminky) atd.

Jako piiklad zdroji muzeme uvést u vnitropodnikovych informaci: utvar konstrukce,
normovani, nositele spotieby, sklady, prodejni oddéleni, finanéni oddéleni, vlastni nakupni
oddéleni; u mimopodnikovych informaci: zakony, vladni narizeni, informace
mezinarodnich organizaci, statistiky, banky, veletrhy a vystavy, katalogy, ceniky, nabidky,
adresafe, odborné cCasopisy, studie vyzkumnych instituci, obchodnich komor,

velvyslanectvi, vzajemna vymeéna zkuSenosti apod.

Tradi¢ni formou zpracovani informaci pro nakup v trzni ekonomice je porovnani nabidek.
Cilem je nalézt nabizejiciho snejniz§imi vstupnimi naklady za jednotku mnozstvi.
Vylu¢ujeme nabidky s malou kvalitou, pozdnim terminem dodavky. Aby propocty byly
srovnatelné, je tfeba pfepoCitat na stejnou bazi nabizené mnozstvi, jednotku mnozstvi,
cenu.

Naro¢néjsim problémem pii porovnani je zhodnoceni nabizeni jakosti, zejména u

technicky slozitéjsich vyrobki.
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Pokud jde o cenu, musime uvazovat vSechny slozky, které mohou jeji vysi ovlivnit.

Vypocet probiha napi. takto:

zakladni nakupni cena Cistd ndkupni cena
+ prirazka za mensi mnozstvi + dopravné

- rabat + dovozné

- bonus + naklady baleni

= Cista nakupni cena + naklady pojisténi

+ naklady za prisluSenstvi

+ naklady na model, klise

+ naklady za vraceni obalt

- dobropisy za vracené obaly

+ celni poplatky a dovozni vydaje

= zarufend cena na rampé prijmu

zbozi v podniku

Cenova politika z hlediska opatfeni nemtze byt feSena pomoci modeli a testl, které jsou
uvazovany napf. pfi prodejni cenové politice. Prostor pro jednani v ramci cenové politiky
je zejmeéna dan podilem, ktery poptavané mnozstvi celkem ¢ini na celkovém obratu
dodavatelt. Prostor pro jednani dale davaji varianty dodacich podminek — baleni,

pozadavky na zaruky, bonusy, vyuziti zkusenosti vyrobce, Skoleni apod.

Jednani s dodavatelem se bude ridit urCitymi pravidly podle pozadovanych cili: napi.
pozadavek extrémné pfijatelné ceny bude provazen opatfenimi motivovanymi pouze
z hlediska ceny, tj. za vyuziti vS§ech moznosti dosahnout pfijatelné ceny; jinak tomu bude
pfi pozadavku presného dodani, kdy vedle ceny bude volba dodavatele zamérena
pfednostné na dodaci podminky — vytvofeni osobnich kontaktd, plnéni platebnich
podminek ze strany odbératele musi byt presné. Pokud ne, je tfeba uplatiiovat viechny

mozné pokuty atp.
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K dobré pripravé pro jednani s dodavateli patfi:[8]

1. definovani vyznamu predmétu jednani pro podnik,

o, R B

rozhodovacim opravnéni.

odhadnuti minimalnich cilt partnera,
znalost dosavadnich obchodnich vztaha,

pfiprava vyvoje argumentu pro a proti,

urceni vlastnich minimalnich a maximalnich cila,

ziskani informaci o osobnosti partnera, jeho postaveni v podniku a jeho

Sife jednani a potiebnych podkladii bude dana mimo jiné i tim, zda se jedna o prvy nakup,

modifikovany opétovny nakup, ¢i o Cisty opakovany nakup. Rozdilné problémové situace

jsou znazorneny v tabulce 1.

Tabulka 1: Rozdilné problémy ruznych nakupnich situaci

10)

Nakupni situace

Charakteristika problému

Novost | Potfeba info | Zietel na nové alternativy
Prvy nakup vysoka maximalni velky
Modifikovany opakovany nakup stredni mirna ohraniceny
Pfimy opakovany nakup nizka mala zadny

Prvy nakup — jedna se o nakup vyrobku (zbozi, sluzby), které nebyly dosud kupovany.

Tato situace zahrnuje vSechny stupné nakupniho rozhodovani. S touto situaci nemame

7adné zkuSenosti. Je tieba sesbirat mnoho informaci. Cim je koupé nakladnéjsi a

riskantnéjsi, tim vice G€astnikl se podili na kupnim rozhodovacim procesu. Prvni nakup je

vzdy velkou prilezitosti pro dodavatele. Proto se snazi ziskat u kupujici organizace co

nejvétsi vliv a poskytuji uzitecné informace a pomoc.

' TOMEK, G., TOMEK, J.: Nakupni marketing, Grada. 1. vydani, Praha 1996, str. 156
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Modifikovany opakovany nakup - néco se méni — miize to byt zména kvality, zména
vyrobki, zména ceny. Stavajici dodavatelé se snazi udrzet zakazku, mozni dodavatelé
prichazeji s nabidkami. Pfi uvahach o zméné dodavatele organizace vzdy zvazuje naklady
spojené s prechodem. Tyto naklady sestavaji ze dvou Casti: investi¢ni naklady — zahrnuji
pofizovaci cenu, vycvik pracovniki, upravy staré technologie, nékdy upravy skladi...;
riziko — zahrnuje moznost chybného rozhodnuti. Riziko se zvySuje, jestlize nakupujeme
vyrobky dilezité pro Cinnost, jestlize nakupujeme od malo znamé firmy, od zacinajici

firmy, jestlize nakupujeme slozita zafizeni. ..

Pfimy opakovany nakup - jedna se o plynulé nebo periodicky se opakujici pozadavky.
Odbératel ma dostatek zkuSenosti a zpravidla nesbira nové informace. Hledani novych
feSeni neni vétSinou nutné a ani uzite¢né. Dodavatelé jsou znami a nakup probiha rutinni
cestou. Tyto firmy se snazi udrzet své zakazniky snahou dodavat své zbozi vysoké jakosti
za solidni ceny. Dodavatelé voli rizné strategie v zavislosti na tom, zda firmu zasobuji €i
nikoliv. Ten, kdo zasobuje, musi posilovat vzajemné vztahy, plnit veSkera oCekavani a
sledovat ménici se potieby. Kdo se chee stat dodavatelem, prekonava rizné prekazky, musi
presveédcit firmu o vyhodnosti zmény zabéhlé rutiny. To je asto obtizné, kazdy nakupci
bere zménu dodavatele jako urcité riziko. Pfechod na nového dodavatele vyzaduje dalsi
naklady (testovani, ovéfovani, sefizovani stroju...), coz muze byt nakladné a Casove

narocné.[7]

4.4 Motivace firem pri nikupu

Marketingovy zdar ¢i nezdar firmy na prumyslovych trzich zalezi na tom, jak firmy
vyhodnocuji své dodavatele (mozné). Firma je pii vybéru dodavatele ovliviovana

racionalnimi a emocionalnimi faktory.
Marketingovy pracovnik musi ur€it kupni motivy pracovniku, ktefi rozhoduji o nakupu. To

je obtizné, nakupéi prosazuje nizkou cenu, vyrobni pracovnici preferuji vysokou kvalitu. ..

Pochopitelné se zebiicek kritérii bude lisit u riznych vyrobku.

32



Racionalni motivy koupé[7]

Vyrobni organizace ma své cile, ale i vladni instituce a neziskové organizace maji své

rozpo¢tove limity. Racionalni neboli ekonomické kupni motivy jsou diilezité.

Cena
Profesionalni nakupci vzdy posuzuji nabizenou cenu z mnoha riiznych aspektd. Jde-li o
strojni zafizeni, jsou analyzovany uspory lidské prace, energie, materialu a tento pfinos je

poméfovan cenou — jedna se o ROI ukazatel, kterym méfime jednotlivé nabidky.

V pripadé dili (soucastek) se cena vztahuje vi¢i montaznim nakladim. Drazsi soucastku,
ktera nezvySi montazni naklady a nevyvola zasahy v montaznim cyklu, zpravidla
uptednostnime pfed levngjsi komponentou, jejiz instalace a zabudovani je

komplikovangjsi.

Kvalita

Neuprosny tlak konkurence (domaci 1 zahrani¢ni) neustale zvySuje vyznam kvality.
Kupujici odmita platit za nadbyteCnou kvalitu (prevySujici jeho pozadavky, potieby,
normy), zarovefi odmita nevyhovujici kvalitu 1 pfi vyrazném snizeni ceny. Kvalita
dodavanych vyrobkli musi byt vyrovnana, coz zajistuje vyrovnanost finalnich vyrobku,
snizeni nakladd vstupni kontroly kazdé prijimané zasilky, rovnomérnost vyrobniho cyklu

(kolisava kvalita vyvolava zpozd'ovani ve vyrobnim toku).

Mimoradné dilezita je vyrovnanost kvality u firem pracujicich vrezimu JIT. Zde je
vyzadovana vystupni kontrola (statisticka kontrola zpracovani ¢i iplna kontrola kvality) u
dodavateli. Tim je umoznéno okamzité zarazeni vyrobki do vyroby (vstupni kontrola neni

vyZadovana).
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Sluzby
Kazda instituce vyZaduje Siroky rejstiik sluzeb pfi nakupu. Zavisi téz na druhu vyrobku.
Jedna se o technickou pomoc (instalace, zacvik...), dokumentaci, dopravu, opravy,

sefizeni, servis, dostupnost nahradnich &asti. uver.

Rozsah a pruznost sluzeb byva ¢asto rozhodujicim faktorem, specialné u strojnich zafizent,
ktera jsou nenahraditelna a Zivotn¢ dilezita pro firmu. Nékteré firmy jiz garantuji opravu &i

vyménu do 24 hodin, maji nepfetrzitou telefonni sluzbu.

Plynulost dodavek

Jakékoliv preruSeni dodavek materialu ¢i komponent muize ohrozit vyrobni proces. Vyvola
rust nakladd, snizi prodej, ohrozi kontrakty, snizi divéryhodnost firmy. Jako ochranu pfed
nepfedvidanymi jevy (neohlasena stavka u dodavatele) nékdy nakupc¢i odmitaji zavislost na
jediném dodavateli — voli dva i1 vice dodavatela. Plynulost dodavek byva feSena pomoci

vertikalni integrace (pfimé zaclenéni dodavatele — JIT systém).

Vzajemnost, reciprocni smlouvy

Tento systém je pro prumyslovy trh pfiznaény a spociva v dohodach mezi firmami (nebo
oddélenimi ¢&i filialkami té samé firmy) a tyka se vzajemnych nakupu jejich vyrobki a
sluzeb. Z toho vyplyva, ze nékteré obchodni operace jsou vystaveny konkurenci v mensi

mife, nez odpovida jejich velikosti z hlediska pouziti ¢i spotieby prislusného vyrobku.

Emocionalni motivy koup¢[7]

Rozhodnuti o koupi neprovadi organizace, nybrz jednotlivci. Ti maji své vlastni zajmy,

motivy — jsou ovlivnitelni.

Postaveni a odmény
Emocionalni motivy zahrnuji touhu po uznani v organizaci, povySent, rist platu, zajisténou
pozici. Prodejce by mél znat mzdovou motivaci a projekty i problémy, jejichz feSeni ma

v organizaci prvorady vyznam. Mnohé firmy vypisuji projekty a hledaji fesitele — projekty
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jsou Casto zaméfeny na snizeni nakladd. Za téchto podminek jsou nakupéi velice vnimavi

na navrhy dodavateli, které pomahaji fesit tyto problémy.

Riziko
Nékup¢i mohou mit obavy. Ze rozzlobi nadfizeného, rozhodnou chybné, ztrati postaveni €i
zamestnani. Existuje funkéni riziko — koupeny produkt neuspokoji ocekavani a

psychologicke riziko — ostatni v organizaci se postavi k nakupu negativné.

Pojeti rizika ma dvé slozky:

a) neurcitost, jak dopadne vysledek rozhodnuti,

b) rozsah dusledku spojeny s chybnym rozhodnutim.

Jestlize se snazime redukovat riziko, neménime dodavatele (zustavame u tradi¢nich),

vybirame znamé dodavatele, vétsi se zvuénym jménem, s dobrou povésti, navstévujeme

dodavatele v jeho zavodech, konzultujeme sva rozhodnuti s vedoucimi managery.
Pratelské vztahy

Dobré osobni vztahy hraji zna¢nou roli pri kupnim rozhodovani.

4.5 Hodnoceni dodavatele

Racionalni a emocionalni faktory maji vztah na vyhodnoceni dodavateli. Na druhé strané

znalost dodavateli, hodnota a dulezitost koupé urcuji pristup k feSeni.

Hodnotovou analyzu (VIU) pouzivame, abychom ur¢ili uzitnou hodnotu nakupu.Marketér

dodavajiciho by mél dobfe znat vyrobni cyklus organizace, které nabizi svuj vyrobek.
Pokud vyrobni cyklus detailné zna, muze vyuzit hodnotovou analyzu.Uzitna hodnota je

dtlezity faktor pfi rozhodovani o vybéru z moznych dodavatelu.
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Dalsim faktorem vybéru jsou dodavatelské schopnosti. Lze je rozdélit do Ctyf skupin:

Technicke (vyrobni) schopnosti — strojni vybaveni (zastaralost, poruchovost, vyrobni

kontroly, kontrola kvality, kontrola nakladi).

Manazerské (fidici) schopnosti — planovaci, organizaéni, kontrolni schopnosti dodavatele.
Financni situace — vysledovky, rozvahy, cash flow, zadluzenost — vyuzivaji se poradenské

firmy. (Nabidka od slabé firmy nemusi mit dlouhodobou perspektivu.)

Servis dodavatele — zda je schopen dlouhodobé dodrzet slibenou kvalitu, mnozstvi,
vCasnost dodavek, technickou pomoc, zda je schopen reagovat pruzné na zménéné

pozadavky.

4.5.1 Zpusoby vyhodnocovani dodavateli

Jakmile je kontrakt s dodavatelem uzavien, musi byt vyhodnocovana dodavatelska ¢innost
— tim zkoumame, zda jsme se rozhodli dobfe ¢i zda bychom méli hledat nového
dodavatele. Kazda firma musi vyhodnocovat svého dodavatele. Metody vyhodnocovani se

lisi v rtiznych odvétvich 1 firmach. Zakladni tfi metody jsou:[7]

Kategoricka (kategoriilni) metoda
Dodavatel je wvyhodnocovan oddélenimi (nakup, vyroba, kontrola kvality, vstupni
kontrola...), které vedou zaznamy o jednotlivych dodavatelich. Na pravidelnych poradach

jsou dodavatelé kategorizovani do skupin: vynikajici, vyhovujici, nevyhovujici.

Bodovy systém

Bodovy systém je v dnesni dobé jednou z nejpouzivan€jsich metod (v pfiloze 4 je pfiklad
hodnoceni dodavatele). Miize byt rizné modifikovan, ale postup je vzdy stejny: stanoveni
kritérii, ptifazeni vah dulezitosti a bodové ohodnoceni jednotlivych dodavatela. Kritéria
nejsou vzdy vzajemné nezavisla, ale jsou i konfliktni a Casto se vyznacuji rozdilnym
vyjadfenim. Zasadni vyznam pro kvalitu vybérového rozhodovani ma predevsim pocet a
druh zvolenych kritérii. Cena, dodaci Ihtita a jakost vyrobki nemohou byt jedinymi kritérii.

Stejné tak je tieba prihlizet k informacim o dodacich podminkach, spolehlivosti dodacich
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Ihat, dodacich kapacitach, druzich obald, jednotkach baleni, geografickych vzdalenostech
atd.[6]

Nikladovy systém
Vychazi z hodnotové analyzy. V tomto systému vyhodnocujeme kvalitu, dodavkovy rezim
a sluzby tak, ze davame znaménko minus za ptiznivé hodnoceni a plus za nepfiznivé

hodnoceni. Prifazena hodnota kazdému faktoru je odvozena z nakladovych kalkulaci (jak
faktor zvySuje naklady).

U dodavek stanovime napriklad koeficient + 0,02 za opozdéni v priméru o tyden,
koeficient + 0,05 za dodavky opozdéné o 3 tydny. Podobné hodnotime vliv kvality a
sluzeb na naklady. Nasledné pak upravime cenu nakupu.

Priklad:[7]

Dodavatel nabizi vyrobek za cenu K¢ 80,-.

Ukazatel kvality + 1%
Ukazatel dodavek + 5 % (zpozd'uji se)
Ukazatel sluzeb - 1 % (vynikajici)

Souétem téchto tii ukazateld dostaneme koeficient 5 %. Na zakladé tohoto vysledku

upravime cenu nakupu: 80 + (0,05 x 80) = K¢ 84

Nékupéi se pfi nakupu orientuje na takto upravenou cenu. Uvedeny Spatny (nepravidelny)

rezim dodavek vyrazné poskozuje dodavatele.

Je pochopitelné, ze nakladovy systém musi byt zabezpeCen pocitaovou technikou, musi
byt vyhodnoceny veskeré vlivy, které zvysuji naklady a na zakladé téchto je nasledné
provedena kategorizace dodavateli. Tato metoda je vsouCasné dobé jednou
z nejpouzivanéjSich. Ovsem vzdy zavisi na osobé vyhodnocovatele, na jeho prisnosti,

nezaujatosti. ..
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SCOPE metoda hodnoceni dodavatela

Cilem SCOPE metody hodnoceni dodavateli je urychlit zasobovaci fetézec, ktery
umoziuje soustfedit se na vyrobni procesy, zkvalitiovat je a nasledné zvysit vykonnost.
Jednotliva pismena z nazvu metody vychazeji z anglickych vyrazu: 5]

S — zasobovani (Supply),

C - fetézec (Chain),

O — procesy (Operations).

P — vykonnost (Performace).

E — zvySeni (Enhancement).

Cely postup lze rozdélit do 5 kroku:

e vybér dodavatelt, které chceme hodnotit.

e vybeér hlavnich faktorti hodnoceni,

e hodnoceni dodavatelu,

e popi. grafické znazornéni vysledku (plosny diagram),

e zaveér — interpretace vysledku.

K objektivnimu hodnoceni dodavateli je potieba zvolit ukazatele a méritka. Jedna se o
dodavatele, ktefi jiz prosli vybérovym fizenim firmy, v némz je zahrnut i faktor ceny.

Proto pfi pouziti metody SCOPE neni cena brana v uvahu.

Ptiklad pouziti metody SCOPE:

Jsou vybrany 4 faktory, které nejvice ovliviuji dodavatelské vykony. Ke kazdému faktoru
je pfifazen procentualni podil na celkovém plnéni (100 %). Tento podil si firma stanovi
sama podle vyznamu, ktery pro ni jednotlivé faktory maji. Pokud by faktor nemél pro

podnik Zadny vyznam, dostal by pfidélenou hodnotu nula.

Faktory: dodané mnoZstvi - 20 %,
termin dodéni - 30 %,
kvalita zbozi - 35 %,

baleni, dokumentace - 15 %.
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Cely postup hodnoceni je demonstrovan u faktoru dodané mnozstvi Aby bylo dosazeno
maxima procent pfidélovanych za dodané mnozstvi, musi byt dorucena stoprocentni
zasilka. Pokud ne, skore se snizi. Jako zaklad pro vypocet vysledku je bran rozsah plnéni
+/- 50 % dodaného mnozstvi v dodavce. Pokud se dodavatel do daného rozsahu nevejde, je
vysledek pro danou dodavku roven nule. Takze se vypodita, kolikaprocentniho plnéni
dodavatel dosahl z celkového maximalniho poctu (%) Nasledné je vyjadiena odchylka

v % od nami stanoveného kritéria hodnoceni.
Ve sledovaném obdobi byly realizovany 2 dodavky:

l.dodavka............... planovano 2000 ks...... e dodano 1600 ks,
2. dodavin. ... i planovano 3000 ks.............dodano 3600 ks.

Prvni dodavka byla splnéna na 80 % a druha na 120 %. U kazdé dodavky doslo
k odchyleni o 20 %, tj. celkové o 40 %. To znamena, ze celkové doslo k plnéni dodaného
mnozstvi na 60 %. Je-li bran v uvahu zvoleny procentualni podil ve vysi 20 %, pak je

odchylka rovna 12 %: 0,60 x 0,2 =0,12 x 100 = 12 %.

Obdobné se vypocitaji odchylky i u zbyvajicich faktori. Nakonec se vSechny 4 odchylky
setou a zjisti se celkové plnéni u kazdého dodavatele. Podle toho, kolika % dosahl, je
kazdy dodavatel zatazen do jedné ze 4 tfid v rozsahu od vynikajiciho dodavatele az po

naprosto nevyhovujiciho.

Metoda systematického vyhodnocovini dodavatelu

Metoda systematického vyhodnocovani dodavatelii dokumentuje hledani rozhodnuti a take
dovoluje pozdé&ji hodnovérné zdfivodnit piijaté rozhodnuti. Tato metoda je také zalozena
na systému bodového hodnoceni a umoziuje srovnavat dodavatele, ktefi nabizeji zcela

rozdilné vyrobky &i sluzby. Vysledek je doplnén finaénim porovnavanim nabidek.

Tato metoda vychazi ze zasady, ze cena a vSechny jeji soucasti , jako jsou platebni

podminky, dodaci podminky, rabaty a bonusy nepatfi do bodového hodnoceni dodavatela.
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Tyto hodnoty jsou exaktng definovany v kvalifikovaném porovnani nabidek a je tfeba je

stanovovat oddélené,
Postup hodnoceni: [1]

Krok 1: Urceni zavaznych kritérii

Kritéria je nutné nadefinovat napriklad v brainstormingu. Jde o techniku, s jejiz pomoci
tym vyvolava originalni napady v naprosto nespoutané atmosféfe. V prvni fazi se tym
zaméfi na mnozstvi napadi. Ve druhé fazi se zhodnoti, zda napady viichni pochopili a ve
treti fazi se dalSim hodnocenim vylouci duplicity a na prvni pohled nefunkéni napady.
Brainstorming tedy pfinese seznam napadi, které je mozno kritizovat, zvefejnit nebo jim

pridélit prioritu.

Kritéria je tieba zvolit tak, aby byla rozhodujici pro nakup v dané firmé. Pfi hodnocent
dodavatelid to mohou byt napfiklad: jakost, zabezpeCeni jakosti, pruznost, technické
vybaveni, personalni vybaveni, blizkost mist, udrzbarska sluzba, finanéni sila, kompetence
partnerd, ochota k inovacim, doba reakce v pfipadé potieby, ekologické aspekty,

vSeobecny image dodavatele apod.

Krok 2: Vazeni kritérii podle jejich dulezitosti
Obvykle se kritériim piidéluji vahy od 1 do 3 s vyznamem: 1 — mala, 2 — stiedni, 3 — velka

dilezitost. U vyznamnéjich ¢initeld mize byt pouzita Skala do 5.

Krok 3: Stanoveni hodnotici stupnice (systém znamKkovini)
Stanoveni rozpéti znamek pro jednotliva kritéria musi umoznit snadné odstupfiovani
Osvédtily se znamky v mezich od 0 do 10. Znamka O znamena, Zze dodavatel dané

kritérium viibec nespliiuje, znamka 10 reprezentuje nejlepsi spinéni kritéria

Krok 4: Bodovaci systém a provadéni vyhodnoceni
Kazdy alternativni dodavatel se nyni podle kazdého kritéria ohodnoti pomoci znamky 0 az
10. Pocet bodd za kritérium se dostane vynasobenim znamky (0 az 10) vahou kritéria

(1 az 3). Soucet za viechna kritéria dava celkovy pocet bodu pro dodavatele.
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Nejvyse dosazitelny pocet bodi je dan soudtem sougini jednotlivych vah a maximalniho

mozného poctu bodi pro kritéria. Nejlépe ohodnocend alternativa by se méla blizit

maximalnimu poc¢tu boda. Je-li rozdil mezi dosazenym a maximalnim poétem body

znaény, mélo by se sdanym dodavatelem jednat konkrétné o zavadach a zadoucich

zlepSenich.
Priklad systematického hodnoceni dodavatelt:

Tab. 2: Systematické hodnoceni dodavatelii'”

Kritérium Viha Dodavatel A Dodavatel B Dodavatel C
znamka | body | znamka body znamka body

Jakost 3 4 12 7 21 8 24
Pruznost 2 10 20 2 4 6 12
Financéni sila 1 9 9 o 5] 7 7
Rizeni jakosti 2 5 10 9 18 2 4
Blizkost mista 3 3 9 6 18 8 24
Soucet bodu 60 66 71
Maximalné dosazitelné body: 110

Vysledek tohoto systematického hodnoceni odhaluje silné a slabé stranky jednotlivych

existujicich i potencialnich dodavatelu.

Pro systematické hodnoceni dodavateli 1ze obdobné jako vyse uvedeny piiklad pouzit i
Scoring — model hodnoceni dodavatel. Ptiklad tohoto modelu ukazuje tabulka 3. Jako
klicova byla zvolena tfi kritéria — jakost, cena a spolehlivost. U kazd¢ho kritéria byla
stanovena vaha podle dilezitosti pro danou firmu a hodnoceni bylo provedeno na 30
dodavkach za sledované obdobi. Dale byl vypocitan podil plnéni v % u kazdého
dodavatele a na zavér byly pfitazeny body, které se urCily jako soucin podilu plnéni a

firmou stanovené vahy.

") HORAKOVA. H.. KUBAT, J.: Rizeni zasob, Profess Consulting, spol. sr. 0., 3. vydani , Praha 1998,
str. 47
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Tabulka 3: Scoring-model pro hodnoceni dodavateli; '

Hodnotici Dodavatel
kritérium X yoatas
vaha 45
Srnet pocet bezchybnych dodavek z celkového poétu triceti 22 25 18
podil v % 73,3 83,3 60
Body (podil x vaha) 33 37,5 27
vaha 30
PasA prum. cena za poslednich 30 dodavek v Ké 160 180 100
recipro¢ni index 62,5 55,5 100
Body (index x vaha) 18,8 16,7 30
vaha 25
Spolehlivost celk. prekro¢eni dodaci |hity za posl. 30 dodavek ve dnech 190 105 160
reciproéni index 50,3 100 65,6
Body (index x vaha) 13,8 25 16,4
Celkové hodnoceni 65,6 79,2 734

2 TOMEK. G.. TOMEK. J.: Nakupni marketing, Grada, 1. vydani, Praha 1996, str. 152




5. Hodnoceni dodavateli firmou Ferox, a. s.

Hodnoceni dodavatell provadé&ji zaméstnanci oddéleni nakupu dvakrét roéné v névaznosti
zejména na kvalitu a vCasné dodani subdodavek. Kazdy nakup&i ma moznost zjistit si

udaje o dodavateli, se kterym firma spolupracuje, nebot’ jsou zaznamenavany do

pocitatového systému podniku.
5.1 Hodnoceni schvilenych dodavateli

Na zakladé poznatkl pracovnikii nakupu se jedenkrat za pololeti hodnoti kvalita dodavek,
dodrzeni termini dodavek a droven poskytovanych sluzeb. Vysledky hodnoceni se
zaznamenavaji do seznamu zpusobilych dodavatelii v rozsahu stupnice A, B, C, pficemz
stupei A znamena preferovany dodavatel s vysokou konsistentni vykonnosti ve viech
aspektech, stupen B je kvalifikovany dodavatel s vysokou vykonnosti ve vétsiné aspekt,
ziidka dochazi k substandartni urovni hodnocenych kritérii; stupen C znamena
nevyhovujici dodavatel s ¢astym a setrvalym neplnénim pozadavki na odpovidajici urovni.
Vysledné hodnoceni se opira o dil¢i hodnoceni kvality dodavek, dodrZzovani termint a

urovné poskytovanych sluzeb.

Hodnoceni kvality dodavek [11]

Vyhodnocuje se podil poétu vadnych dodavek zavinénych dodavatelem k poctu viech
subdodavek hodnoceného dodavatele za hodnocené obdobi. Jsou ureny intervaly (v
procentech), ve kterych je mozné udélit dany stupen hodnoceni.

Stupen A: <0, 20>

Stupen B: (20, 80>

Stupen C: (80, 100>

Hodnoceni dodrzovani termini dodavek [11]
Hodnoceni tohoto ukazatele vychézi z pribézného hodnoceni dodavatele nakupCim. Jedna

se pouze o pomocny ukazatel, nebot’ neexistuje pfesné stanoveni limita.



Stupent A — valna vétSina dodavek véas,
stupeil B — nékteré dodavky zpozdené,
stuperit C — terminové nespolehlivy dodavatel, vysoké procento vyznamng zpozdénych
dodavek.

Pro nektery material muze byt valna vétSina dodavek rovna 95 %. na druhé strsnk M
dojit k situaci, kdy i 75 % je povazovano za valnou vétsinu. Ferox nema stanoveny pevné
limity, nebot’ tento ukazatel nelze z udaji zaznamenanych v pocitatovém systému podniku
uréit. Napf. u ventilu je termin dodavky splnén uz tehdy, kdyz ho dodavatel vyrobi (tento
udaj vSak neni nikde zaznamendn). A jelikoZ si dopravu ventilii zajiituje Ferox sam,
v potitaci je ventil zaevidovan, az kdyz je pfivezen do podniku (termin byl viak splnén
vyrobenim ventilu). Zalezi tedy na zkuSenostech nakupéich, ktefi znaji konkrétni

dodavatele, jak ohodnoti dodrzovani termint dodavek.

Hodnoceni trovné poskytovanych sluzeb [11]

Pii hodnoceni tohoto ukazatele se zohlediiuje pruznost pii vyfizovani reklamaci, pruznost
v nabidkovém procesu, schopnost dodavatele spolupracovat pii feSeni problému, které

mohou firmé nastat, kvalita a v¢asnost poskytovanych informaci o dodavkach atd.

Timto zptisobem se ve firmé hodnoti dodavatelé, ktefi jsou na seznamu schvalenych

dodavatela.

5.2 Hodnoceni novych dodavatelu

Novi dodavatelé jsou hodnoceni na zékladé referenci, dotaznik, eventuelné provedeni
auditu. Ucelem hodnoceni novych dodavateli je zarazeni do seznamu schvalenych

dodavateli. Hodnoceni se provadi ve vztahu k dopadu jakosti dodavky na jakost

kone¢ného vyrobku Feroxu.
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Hodnoceni na zakladé referenci [11]

Timto zpusobem se hodnoti prevazné dodavatelé odbornych sluzeb, kde je potiebna urcita
odborna zpusobilost. Pracovnik, ktery objednava takovouto sluzbu, vyzada od dodavatele

potfebné opravnéni k provedeni takovéto sluzby.

Hodnoceni dodavateli na zékladé auditu [11]

Audit u dodavatele se provadi na Zadost predstavitele vedeni pro jakost, ktery také
rozhoduje o sloZeni auditniho tymu. Pfed auditem firma zpravidla posila dodavateli
dotaznik. Z auditu pak nasledné vyplyva hodnoceni zpuasobilosti dodavatele, ptipadné
pozadavky na napravna opatieni k dosazeni zpusobilosti. Pokud jsou vystaveny pozadavky
na napravna opatreni, pfi dal§im pulroénim hodnoceni jsou u téchto dodavateli aktualné

prehodnoceny pozadavky konkrétné definované v pfislusnych auditnich zpravach.

Hodnoceni dodavatele na zékladé dotazniku [11]

Firma zaSle dodavateli dotaznik ,.Profil dodavatele™ a po vraceni dotazniku se posuzuje
systém jeho jakosti. V pfipadé splnéni pozadavki je zarazen do seznamu schvalenych

dodavateli.

6. Vybér dodavatele firmou Ferox, a. s.

Jakmile dostanou nakup¢i poZadavek na objedndni urCitého materidlu ¢i sluzby, jejich
tkolem je najit nejvhodnéjsiho dodavatele. To se netyka materidlii a sluzeb, na jejichz
dodavky jsou uzavieny ro¢ni ramcové smlouvy. Vtom piipadé je objednavka poslana
smluvnimu dodavateli. Pfi hledani vyuZivaji nakup¢i seznam schvalenych dodavatelu.
JelikoZ jsou vsichni dodavatelé kazdy pilrok hodnoceni, miZe nakupCi rychle vybrat
vhodné adepty, kterym je zaslana poptivka. Ta obsahuje i termin, do kdy firmy majici

zajem maiji zaslat svoji nabidku a na zdkladé téchto nabidek nakup¢i vybiraji vhodného

dodavatele.
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6.1 Vyhodnoceni nabidek p¥i volbé dopravee

Dopravni néklady jsou v sou¢asné dobé vyznamnou ekonomickou veli¢inou a kazda firma

se je snazi minimalizovat.

Podnik rozliSuje dvé nakupni situace pfi volbé dopravei. Pokud se jedna o standardni
prepravu, tj. pfepravu kamiony. zajist'uje ji ten piepravce, se kterym ma firma uzavienou
smlouvu pro danou zemi. Napi. pokud ma byt vyrobek dodan do firmy v Némecku,
prepravu zajisti spoleCnost T — Sped (nazvy vSech dopravcit jsou zdivodu utajeni
informaci obchodniho charakteru vymyslené), jak je patrné z tabulky 4. V ni jsou uvedeni

vsichni dopravei, se kterymi ma Ferox uzavienou roéni smlouvu.

Tabulka 4: Nasmlouvani dopravci pro evropsky kontinent [vl. prov.]

Dopravce Zemé vyvozu

S - Sped Francie, Itélie, Spanélsko, Norsko, Nizozemi, Rakousko, Svycarsko

T - Sped SRN, Belgie, Chorvatsko, Slovinsko, Bulharsko, Turecko, Rumunsko, Madarsko
K - Sped Velka Britanie, Polsko, Slovensko

FD Dansko, Svédsko, Finsko, Lotyssko, Litva, Estonsko

Jedna-li se vSak o pfepravu nadrozmérného nékladu ¢i se jedna o zamofskou pfepravu,
postupuje se pii vybéru dodavatele odlisné. V tomto piipadé firma pokazdé déla vybérové
fizeni. Naptiklad u zamotskych preprav se béhem roku mohou ceny podstatné lisit
(samotna namoini sazba se méni dle politické situace ve svété nebo dle objemi obchodu
realizovanych z/do konkrétni destinace). U nadrozmérnych preprav, jejichz ceny byvaji
dost vysoké, se firmé také vyplati zadat vybérové fizeni, nebot’ védomi konkurence

dodavatele nuti snizovat ceny a dodrZovat pozadovanou kvalitu sluzeb.

JelikoZ podnik postupuje pfi vybéru dodavatele v zavislosti na mist¢ a zemi urceni
vyrobku, budou v nasledujicich kapitolach popsény obé tyto situace. Na konkrétnim
piipadé je ukézano, jak se firma rozhoduje v piipadé vybéru dopravce, ktery ma zajistit
nadrozmérny néaklad a jsou zde nastinény i dalsi moznosti, které by firma mohla aplikovat.
Ve druhém piipadé je popséno, jakym zpusobem se vybira dodavatel pro standardni

kamionovou pfepravu do jednotlivych evropskych zemi, se kterym se nasledné uzavira
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ro¢ni smlouva. NakupCi pak na zakladé téchto smluv zasilaji objednavku pro jednotlivé

pripady.

6.1.1 Vybér dopravce — nadrozmérny naklad, zimo¥ska pFeprava

Pieprava nadrozmérnych vyrobki a zamofska preprava sice netvoii pfevaznou cast
ptepravy podniku, pfesto je vybér nejvhodnéjsiho dopravee pro tyto piipady velmi
dilezity. Divodem jsou pfedevSim vyssi ceny, které firmy realizujici nadrozmérnou &i
zémofskou prepravu pozaduji. Dale pak pohyb cen zejména u zamoiské dopravy. Z toho
vyplyvd. Ze volbou vhodného dodavatele by firma mohla usetfit nemalé finanéni
prostiedky.

V minulém roce Ferox realizoval pfiblizné 45 nadrozmérnych pfeprav v ramci Evropy a do

zamofi firma vyvezla 55 standardnich vyrobkt a 12 nadrozmérnych vyrobkd.

V nasledujici ¢asti bude popsano, jak Ferox postupuje pfi vybéru dopravce v pfipadé

pifepravy nadrozmérného nakladu.

Vybér dodavatele pri prepravé nadrozmérného nikladu

Jak bylo uvedeno vyse, vtomto pfipadé podnik pro kazdou zakazku provadi vybérove
fizeni. Kontaktovany jsou hlavné firmy, se kterymi ma podnik dobré zkuSenosti (ze

seznamu schvalenych dodavatelu).

Firmam, které spliuji kritéria vybéru, je zaslana poptavka, kterd obsahuje: o jaky vyrobek
se jedna (jeho rozmeéry). misto nakladky a cilovou destinaci, termin nakladky a datum a
hodinu dodani. Dale je uveden termin, do kterého maji svou nabidku zaslat. Firmy maji

kromé ceny téZ v nabidce uvést, zda na dany termin maji k dispozici prepravni prostfedek,

pfipadné na kdy ho maji k dispozici.
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Piiklad: Pfeprava nadrozmérného vyrobku do Némecka

V dubnu letosniho roku si objednal zakaznik v Némecku zasobnik s oznagenim VT 50/ 19,
jehoz rozméry jsou: 12 040 x 3 000 x 3 300 (d x § x v) mm a vazi 23 860 kg. Termin
dodani vykladky byl pozadovan na devatou hodinu ranni 27. 4. 2003.

Jedna se tedy o nadrozmérny naklad a proto firma musela zadat vybérové fizeni.
Zasobniky téchto rozméri do Némecka piepravuji pro Ferox tfi firmy, proto byla zaslana
15. 4. 2003 poptdvka firmém R — Sped, N — Sped a T — Sped. Vsechny tii firmy patii ke

spolehlivym dodavateliim, tomu odpovida i jejich hodnoceni.

Hodnoceni firmy R — Sped

Hodnoceni za 1 - 12/02 %
Pocet uskute¢nénych preprav 14

Pocet odchylek 0

Z toho : zavaznych (x) 0 0 %
Stupent hodnoceni A

Poznamka:

Hodnoceni trovné — velmi dobra spoluprace

Hodnoceni firmy N — Sped

Hodnoceni za 1 - 12/02 %
Pocet uskute¢nénych preprav 25

Pocet odchylek 1

Z toho : zavaznych (x) 1 4%
Stupeni hodnoceni A

Poznamka:

Hodnoceni Grovné — velmi dobré spoluprace
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Hodnoceni firmy T — Sped

Hodnoceni za 1 - 12/02 %

Pocet uskutecnénych preprav 135
Pocet odchylek 7/
Z toho : zavaznych (x) 3 22%
Stupen hodnoceni A

Poznamka:

Hodnoceni urovné spoluprace — velmi dobra spoluprace

Spole¢nost R — Sped na stanoveny termin neméla k dispozici auto a navrhovala termin
nakladky 5. 5. 2003, pfi¢emz cena prepravy je K& 80 000.-. Podobna odpovéd’ prisla i od
firmy N — Sped. ktera rovnéz neméla k dispozici dopravni prostiedek na stanovené datum.
Jejich navrh nakladky byl 5. — 6. a vykladky 8. 5. 2003 za cenu K¢ 65 000.-. Pouze firma
T — Sped meéla na tento termin volné auto - je vSak nutné, aby Ferox do 17. 4. zaslal

objednavku (je nutné zazadat o povoleni k prepravé). Cena za prepravu ¢ini K¢ 71 500,-.

Jelikoz byl podnik v ¢asové tisni a pouze firma T — Sped méla na dany termin k dispozici
piepravni prostiedek, vyhrala vybérové fizeni ona. Termin dodavky se vSak zménil, nebot’
némecky zakaznik se v priabéhu dalsiho tydne rozhodl, Ze uvedeny zasobnik chce az 11. 5.
Protoze uz podnik uzaviel smlouvu s T — Spedem., nemohl zvolit cenové vyhodné€jsiho

dodavatele — firmu N — Sped.

Z tohoto prikladu je patrné, Ze pii vybéru dodavatele hraji roli i jind kritéria, nez je cena a

¢as je jednim z nich.

V piipadé, Ze se jedna o zasilku do nékterych zamoiskych zemi, se postupuje v podstaté

stejnym zpusobem.
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6.1.2 Vybér dopravce — pieprava vyrobku standardnich rozméri

Doprava vyrobku standardnich rozméri tvoii prevaznou &ast prepravy podniku. Tuto
klasickou prepravu zajistuje spousta firem, cilem Feroxu, a. s. je viak mit pouze omezeny
pocet dopraveu, ktefi budou s firmou spolupracovat. Kazdy rok si proto podnik stanovi,

kolik dodavateli si zvoli pro pfepravu svych vyrobki v ramci evropskych zemi.

Pro tento rok se firma rozhodla, Ze uzavie smlouvu se &tyfmi spole¢nostmi, pficemz se
tfemi jiz v minulosti spolupracovala a jednu zvolila poprvé — spolecnost FD. Tuto novou

firmu se rozhodla zkusit a pokud se osvédéi, mize se stat novym dlouhodobym partnerem.

Spolecnost Ferox, a. s. vyvazi své vyrobky predeviim do Némecka, Velké Britanie,
Nizozemska, Belgie, Francie, Polska, Spanélska a Norska. Do téchto zemi v ramci Evropy
firma vyvazi nejvice zboZi. Daldimi zemémi jsou Dénsko, Finsko, Svédsko, Rakousko,
Svycarsko, Slovensko, pobaltské stity. Itilie, Madarsko a nejméné pak vyvazi do

Slovinska, Chorvatska, Portugalska, Irska a na Balkan.

Jelikoz se podnik rozhodl pro spolupraci se tremi osvéd¢enymi spolecnostmi a jednou
novou, rozdelil vyznamné oblasti mezi tii znamé firmy tak, aby kazdy dopravce mél
srovnatelné stejny objem zakazek (viz tabulka 4). Snahou Feroxu, a. s. je nabidnout
firmam takové oblasti, které pro né budou zajimavé z hlediska objemu dodavek a tudiz i
z finanéniho hlediska. Dopravce pak vétsinou piifadi firmé jednoho pracovnika, ktery se
stara pouze nebo predevsim o zakazky od Feroxu, a. s. Tento ¢lovek je seznamen se situaci
podniku a zna viechny podminky smlouvy. Dale vi, jaké problémy mohou nastat a pruzné

spolupracuje pii feSeni nepfedvidanych udalosti.

Vybér dodavatele pro oblast Némecko. Belgie, Mad’arsko a Balkin

Jak je jiz uvedeno vyse, podnik se snazi rozdélit oblasti tak, aby rovnomeérné vytizil své
dopravce. To znamena, Ze nakupcCi nejprve vyhodnoti nabidky, a potom rozdeli jednotlivé
zemé Evropy (podle jejich vyznamnosti z hlediska odbytu Feroxu) mezi dodavatele, ktefi

byli vybrani. Jednu takovou skupinu zemi, ktera nakonec piipadla konkrétnimu dodavateli,
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tvori Némecko, Belgie a staty na Balkanském poloostrové. Rozhodujici tlohu pfi volbé

dopravce hraje vétSinou cena.

Pii vybéru potenciondlnich pfepravcd je pro firmu nejdileZitéjsim faktorem kvalita
poskytovanych sluzeb. I kdyby se jednalo napfiklad o zakazku pro méné vyznamnou
firmu, Ferox, a. s. si nemtze dovolit vybrat dopravce se $patnym hodnocenim, tiebaZe by

nabizel nizkou cenu.

Pii vybéru dodavateli pro evropskou oblast podnik zaslal poptavku deviti firmam, které
splnovaly pozadavky na kvalitu poskytovanych sluzeb. Jedna se o nasledujici firmy: S -
Sped, T - Sped. K - Sped. Hezoun, MMS, WBA, Pompo, Orbit a FD. Spole¢né
s poptavkou se zasila firmam jesté vSeobecné obchodni podminky pro pfepravu a navrh
feSeni. Dale poptavka obsahuje formulaf, do kterého se vypliuji ceny pro jednotlivé druhy

preprav (standardnimi kamiony, kamiony bez plachty a Aviemi).

S - Sped

- je firmou zarazenou v seznamu schvalenych dodavatelu, tudiz spliiuje pozadavky firmy
Ferox co se tyce kvality 1 jinych parametrii. Tato spole¢nost jiz v minulych letech
s Feroxem spolupracovala a jeji hodnoceni, které provadi nakup¢i jednou za pul roku,
je velmi dobré (viz tabulka 5, kde je zachyceno hodnoceni vSech dodavateli). Jelikoz
S - Sped ziskala ro¢ni kontrakt jiz v minulém roce (pro oblast Francie, Itélie,...), méla i

pro tento rok velkou Sanci uspét.

T - Sped

- také je v seznamu schvalenych dodavatelli a s Feroxem spolupracuje delsi dobu. [ tato
firma méla v minulém roce uzavienou roéni smlouvu, a to pravé pro zemé Némecko,
Belgie, Mad'arsko a Balkan. A i kdyz méla pfi nékterych pfepravach jisté problémy,
jeji hodnoceni je také velmi dobré. Ztoho divodu patfi mezi hlavni kandidaty na

ziskani kontraktu.
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K - Sped

- Je vseznamu schvalenych dodavateli a plati pro ni podobna charakteristika jako pro

predeslé dvé firmy.

Hezoun

je v seznamu schvélenych dodavatelii, ale na rozdil od predchozich tiech spole¢nosti
neméla tato firma v minulém roce s Feroxem uzavienou roéni smlouvu na standardni
piepravu kamiony. Tato firma zajistuje pro Ferox prepravu sbérnou sluzbou, namo#ni

prepravu a jine.

MMS

tato firma neni v seznamu schvélenych dodavateld, presto ji Ferox poptavku poslal.
Jedna se o firmu. se kterou ma podnik jen malé zku3enosti (jednalo se o jednu zakazku
do Gruzie). Spolecnost MMS projevila zdjem o vybérové fizeni a firma Ferox se
rozhodla poptavku poslat uz z divodu porovnani nabidek novych a zndamych firem.
JelikozZ MMS neni v seznamu schvélenych dodavatel, nema podnik k dispozici ani

jeho hodnoceni.

WBA

ani tato firma neni v seznamu schvalenych dodavateli. S touto spole¢nosti nema Ferox
vilbec Zadné zkuSenosti, ale ze stejnych divodi, jako u firmy MMS, poslal Ferox

poptavku i této firmé. Ani v tomto pfipadé neni k dispozici hodnoceni dodavatele.

Pompo

je v seznamu schvalenych dodavatelt, s Feroxem spolupracuje jiz nékolik let v oblasti
dovozu materialu a jeji hodnoceni iirovné spoluprace je dobré. V minulém roce neméla
uzavienou ro¢ni smlouvu pro prepravu standardnimi kamiony. Tato spole¢nost nabizi

piepravu prevazné jen standardnimi kamiony a v nékterych zemich i Avii.

Orbit

- je vseznamu schvélenych dodavateli a s Feroxem spolupracuje fadu let. Patii mezi

firmy, které mély v minulém roce s podnikem uzavienou ro¢ni smlouvu. Jelikoz vsak



obcas nastavaly problémy pfi komunikaci mezi podniky (ne vZdy hlasen ¢as doruceni —

az na vyzvani), jejich Sance na ziskani kontraktu i pro tento rok se trochu snizila.

FD

- jenovou firmou a Ferox s ni nema Zadné zkugenosti. neni tedy ani zafazena v seznamu

schvalenych dodavateli.

Spolecnost Ferox, a. s. méla v minulém roce uzaviené roéni smlouvy s péti dopravci pro
evropskou oblast. Tou posledni firmou byla spole¢nost C — Sped. Jelikoz s ni mél Ferox
neustalé problémy pfi komunikaci, rozhodl se v pritbéhu minulého roku ukonéit spolupraci

a pro tento rok jiZ poptavku neposilat.

V tabulce 5 je srovnani sedmi firem, které podnik ohodnotil v minulém roce. Hodnoceni
dodavateli bylo popsano v kapitole 5.1, jedna se tedy o hodnoceni kvality dodavek sluzeb

firem, které jsou v seznamu schvéalenych dodavateld.

Tabulka 5: Hodnoceni kvality doddvek '”

Firma S -Sped] T -Sped | K - Sped | Hezoun | Pompo | Orbit | C - Sped
Pocet preprav 74 135 158 171 145 13 12
Pocet odchylek (o) 1 T 6 1 2 0 1

Z toho zavaznych (x) 1 3 2 0 2 0 1
Odchylky v % 1.35 2,22 1,27 0 1,38 0 8,33
Stuperi hodnoceni A A A A A A A
Hodnoceni drovné spolupréace 1 1 1 1 1 2 3*

Poznamka: oznaceni neshody x — poruseni smluvnich podminek s dusledky na plnéni viici
zakaznikovi,
ozna¢eni neshody o - nezavazné poruseni smluvnich podminek - vyfeSeno bez

vlivu na splnéni zavazku vici zakaznikovi.

Hodnoceni trovné spolupréce - pruznost pii napravé odchylek, vstricnost k pozadavkum

podniku atd.

) Interni materialy podniku
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1 — velmi dobra spoluprace,
2 — dobra spoluprace,
3 — Spatna spoluprace.

Nezavazné odchylky a hodnoceni tirovné spoluprace slouzi jako pomocny ukazatel.[11]

* Hodnoceni urovné spoluprace firmy C - Sped — komunikace nékdy obtizna — nelze se
dovolat, nejsou avizovany zmény tel. Eisla (mobil), pfi stfidani pracovniki (dovolené

atd.) nejsou informace predavany dle potieb podniku.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, spolu s poptavkou zajemci o vybérové fizeni dostanou i
formulaf, do kterého vyplnuji ceny pro rtizné druhy prepravy. Tabulka 6 obsahuje ceny tii
firem, které ziskaly zakazku i v minulém roce. Nabizené ceny jsou pro vybrané lokality
v oblasti — Némecko, Belgie, Mad'arsko a Balkan. Kompletni srovnani vSech firem je

ukazuje tabulka v piiloze 5. Tucné vyznacené ceny jsou nejnizsi pro danou lokalitu. Pokud

je poli¢ko prazdné, znamena to, Ze firma cenu do ur¢ité lokality v nabidce neuvedla.

Cena za 1 LKW znamena cenu za piepravu standardnim kamionem, cena za plato znamena
cenu za piepravu kamionem bez plachty a cena za Avii znamena cenu za prepravu Avii.
Nékteré zemé (rozlehlejsi) jsou rozdéleny do nékolika zon. Sloupec Zona predstavuje
riizné oblasti dle pepravni vzdalenosti, pricemz zéna 1 je nejkratsi vzdélenost a zona 11

nejdelsi vzdalenost.
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Tab. 6: Porovnani cen za prepravu

14)

Dodavatel —S - Sped 1. Sped K_-Sped
Cena (K¢) Cena (K¢) Cena (Ké)
Stat Zona 1 LKW Avie 1 LKW plato Avie 1 LKW plato Avie
1 11 000 7 300 10 000 19 000 7 500 7 000 11000
1 12 500 7 300 10 000 19 000 7 500 8 000 12 000
601-0 2 18 500 8 500 18 500 35 000 13 875 18 000 30 000
\-\?’6\ 2 18 000 9 300 16 000 30 000 12 000 17 000 28 000
3 18 500 8 300 17 000 32 000 12 750 17 000 28 000
4 21 500 9 200 22 000 42 000 16 500 22 000 36 000
1 26 500 13 200 26 000 41 000 19 500 25 000 41 000 15 000
1 26 500 13 200 26 000 41 000 19 500 25 000 41 000 15 000
q}e}@e 1 26 000 13 200 26 000 41 000 19 500 25 000 41 000 15 000
2 26 500 14 300 26 000 41 000 19 500 26 000 41 500 16 000
2 26 500 14 300 26 000 41 000 19 500 26 000 41 500 16 000
© 1 23 000 15 000 23 000 44 000 16 100 25 000 41 000 12 000
‘bgz}" 1 27 000 16 300 28 000 52 000 19 600 30 000 49 000 14 500
W 1 24 500 15 000 24 000 45 000 16 800 26 000 43 000 12 000
Recko 1 93 000 87 000 155 000 92 000 152 000
Turecko 1 107 000 83 000 155 000 100 000 | 160 000
Rumunsko 1 63 000 60 000 107 000 66 000 110 000 | 37 000

Jak bylo uvedeno vyse, pii vyhodnocovani nabidek hraje cena vyznamnou roli (pfihlizi se

vétsinou pouze k cené za 1 LKW). Ne vsak jedinou, nebot’ v tom piipadé by zfejmé dostala

prednost firma K — Sped. Pfi vybéru dodavatele podnik zohledfuje i jiné faktory. Jednim

znich je i to, zda a jak je dopravce schopny si vyfidit napf. celni nalezitosti v zemi dodani

atd. Dulezité také je, zda ma firma s danou oblasti zkuSenosti, zda uz s Feroxem v této

oblasti spolupracovala a dalsi.

Roc¢ni kontrakt pro Némecko vyhrdla firma T — Sped. Jednim z duvodi je to, Ze uz

v minulém roce tuto zakazku ziskala a podnik s ni ma vyborné zkusenosti. Firma K — Sped

ma sice ceny prepravy v Némecku nejnizsi, avsak pravé ta skute¢nost, ze nedokaze stejné

dobfe a rychle vyfizovat nélezitosti tykajici se cel a povoleni, byla pfi¢inou toho, Ze

smlouvu ziskala spole¢nost T — Sped.

"Y' Interni materialy podniku
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Dalsim divodem je ta skute¢nost, e snahou Feroxu je rovnomeérné vytizit tfi zku3ené
dodavatele (firma se rozhodla spolupracovat se tiemi osvédcenymi firmami a jednu
testuji). A jelikoz spole¢nost K — Sped poskytuje ptepravu s nejniz8imi cenami do Velké
Britanie a Irska (jedna z vyznamnych oblasti) a J1Z v minulém roce méla pro tuto oblast

uzavienou ro¢ni smlouvu, ziskala firma K — Sped kontrakt i na dalsi rok. Spolu s Velkou

Britanii ji pfipadly i dal$i zemé (viz tab. 4).

K Némecku firma T — Sped jest¢ dostala Belgii, Madarsko a zemé Balkanského
poloostrova (viz tabulka 4). V téchto zemich zajistuje tato firma pfepravu téméF

pro ni dostate¢né atraktivni.

Vvbér dodavatele pro oblast Dansko, Finsko a Svédsko

V minulém roce mél Ferox uzavienou ro¢ni smlouvu jesté s firmami Orbit a C — Sped.
O problémech této firmy bylo pojednano jiz dfive, proto také Ferox ukoncil spolupraci

s touto spolecnosti.

Ani firma Orbit neziskala ro¢ni kontrakt, nebot’ v minulém roce nastavaly pfipady, kdy
obchodni jednani neprobihaly podle predstav Feroxu. Pracovnici rozhodujici o vybéru
dodavatele se proto rozhodli vyzkouset firmu FD, ktera nabizi prepravu do severskych
zemi za nejnizsi ceny. Porovnani cen ukazuje tabulka 7.

Na druhou stranu si podnik Ferox, a. s. uvédomuje, Ze se jedna o novou firmu a tudiz ji
nabidl oblast, ktera nepatii k tém nejvyznamnéj$im z hlediska odbytu podniku. Pokud vsak
spolecnost FD prokaze béhem tohoto roku, Ze je spolehlivym partnerem pro Ferox, pak se

muze v budoucnu dockat i lukrativnéjsich kontraktu.
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Tab. 7: Porovnani cen za pfepravu v severni Evropé ¥

Dodavatel Fompo MMS _ ED
Cena (KO) Cena (Ké&) Cena (K&)

Stat Zoéna 1 LKW Avie 1 LKW plato Avie 1 LKW plato Avie
1 38 000 38 000 60 000 25 300 28 000 50 000 20 000
1 38 000 38 000 60 000 25 300 28 000 50 000 20 000
b{\‘}.,o 2 27 500 38 000 60 000 25 400 26 000 46 000 18 500
Q 2 28 000 38 000 60 000 25 200 26 000 46 000 18 500
3 30 500 38 000 60 000 25 300 24 500 44 000 17 000
= 32 500 38 000 60 000 25 300 24 500 44 000 17 000
1 39 000 57 000 77 000 23 300 28 000 50 000 17 000
‘},0 1 39 000 57 000 77 000 23 400 28 000 50 000 17 000
1‘9“@ 2 47 000 59 000 79 000 27 400 35 000 63 000 22 000
2 47 000 60 000 80 000 28 300 32 000 57 000 20 000
2 47 000 60 000 80 000 28 200 32 000 57 000 20 000
5 1 68 000 52 000 72 000 97 000 58 000 64 000 116 000 40 000
Q\o‘} 1 68 000 52 000 72 000 97 000 58 000 64 000 116 000 40 000
1 68 000 52 000 72 000 97 000 58 000 64 000 116 000 40 000

V tabulce 7 jsou porovnavany ceny tii firem, které nabizi transport do vSech zemi této

oblasti (Déansko. Norsko,...). Tu¢né vyznacené ceny opét znamenaji nejniz$i ceny pro

jednotlivé destinace. Z tabulky je patrna vyraznd cenové prevaha firmy FD.

A pravé cena se v tomto pripadé stala tim faktorem, ktery rozhodl o tom, ze oblast Dansko,

Finsko. Svédsko a Pobalti ziska firma FD.

6.2 Vybér dodavatele materialu

Nejvyznamnéjsi polozkou pro vyrobu zasobnikil je hutni material, konkrétné dna a plechy
a dale méfici a regulagni technika. S dodavateli tohoto ale i jiného materidlu se uzaviraji
roéni ramcové smlouvy. V nasledujici podkapitole bude struéné popsan zpusob
vyhodnoceni nabidek a vybér dodavateli konkrétniho hutniho materialu ozna¢eného HM

(dale jen HM).

] , 7 ..
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6.2.1 Vyhodnoceni nabidek na HM

Kazdym rokem na pielomu fijna a listopadu nakupéi dostanou podklady od vedoucich
vyrobkovych linii, jaky bude ptedpokladany objem spotfeby HM na piisti rok. Na zakladé
téchto podkladi nakupéi posilaji poptavku vybranym firmam. Poptavka obsahuje rozméry

a predpokladany pocet HM. Firmy pak posilaji nabidku cen za konkrétni rozméry HM.

V minulém roce bylo kontaktovano sedm firem. Vsechny jsou v seznamu schvélenych
dodavatelu a v minulém roce byly viechny mimo jedné hodnoceny. Porovnani cen za
nekteré rozméry HM a hodnoceni firem ukazuje tabulka 8. V tabulce jsou pouze 4 firmy.

které se dostaly do uzsiho vybéru a nakonec ziskaly roéni ramcovou smlouvu.

Tab. 8: Porovndni cen firem za HM '

Dodavatel A B Cc B
Cenavr. Pfedp. mn. Eur Eur Eur Eur
Rozmeér | 2002 (Eur/ks) nar.2003 | Eur/ks | celkem | Eur/ks | celkem | Eur/ks| celkem | Eur/ks | celkem
1 167 100 239 23 900 193 19 300 228 22 800 211 21100
2 297 140 385 53 900 398 55720 383 53 620 380 53 200
3 413 50 460 23 000 468 23 400 542 27 100 549 27 450
4 603 100 642 64 200 655 65500 | 760 76 000 770 77 000
Celkem 390 165 000 163 920 179 520] 178 750!
Hodnoceni A B A I A

Pii hodnoceni nabidek firem se berou v tvahu i jiné faktory, nez je cena (napf. platebni
podminky). Tyto faktory jsou vétsinou u viech firem shodné, popfipadé velmi podobné a
tak se nakup&i nakonec rozhoduji podle nabizené ceny. Ramcové roéni smlouvy byly
s dodavateli uzavieny na konkrétni rozméry HM podle toho, u kterych rozméru dodavatel

nabidl nejnizsi cenu.

' Interni materialy podniku
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7. Zhodnoceni systému vybéru a hodnoceni dodavatelu,

navrhy zmén

Systém vybéru a hodnoceni dodavatelii vyrobkii a sluzeb lze povazovat za vyhovujic.

Pokud se zjisti n€jaké chyby v systému, podnik se Je snazi okamzité odstranit. Ferox se
zabyva vyrobou technicky néro¢nych zatizeni a néktery material, potiebny k jejich vyrobg,
vyrabi jen maly poCet firem. Pfesto dodavatelé, které si Ferox zvolil, jsou vétsinou
spolehlivi a tudiz je podnik ¢asto neméni. Mezi kli¢ové dodavatele podniku patii firmy
Alcan, Avestapolarit, Herose, Slawinski a Vitkovice Steel. Hodnoceni kvality dodavek

téchto firem zachycuje tabulka 10.

Tab. 10: Hodnoceni klicovych dodavatelii Feroxu '”

Dodavatel Material Hodnoceni
Alcan hlinikove trubky, profily A
Avestapolarit nerezavejici ocelove plechy, tyce, trubky A
Herose nizkoteplotni ventily A
Slawinski dna A
Vitkovice Steel  |plechy, trubky, vykovky A

Z tabulky je patrné, Ze vSichni kli¢ovi dodavatelé maji vynikajici hodnoceni. Z celkového
poftu 155 firem uvedenych v seznamu schvalenych dodavateli ma 139 vynikajici

hodnoceni a 16 primeérné hodnoceni.

Je proto t&7ké navrhnout zmeény, které podniku pfinesou né&jaky efekt. Jedna hypotéza,
ktera by pro Ferox mohla znamenat zvySeni zisku, je nastinéna v nasledujici podkapitole.

Jedna se o vybér prepravei vyrobki se standardnimi rozméry pro evropske zemé.

' Interni materialy podniku
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7.1 SniZeni poétu prepravei

Jak bylo uvedeno v predchazejicich kapitolach, spole¢nost Ferox. a. s. m4 na tento rok
uzavienou rocni rameovou smlouvu, pro prepravu vyrobki standardnich rozmérii v ramci
Evropy, se ¢tyfmi firmami. Otazkou je, zda by nebylo pro Ferox ekonomicky vyhodnéjsi
mit jen dva pfepravce, ktefi by méli rozdéleny evropské zemé mezi sebe. Touto hypotézou

se budou zabyvat nasledujici podkapitoly.

7.1.1 Postup p¥i vybéru piepraveii

Pfi vybéru dopravel pro evropské zemé mél podnik mozZnost vybirat z deviti nabidek.
Vétsina firem uz s Feroxem spolupracovala a nékteré Jjsou pro né&j nové. Pokud by se
podnik rozhodl pro variantu se dvéma dopravei, zieymé by se musel spolehnout na nékteré
osvédCené spolecnosti, které jsou schopné zajistit dopravu v poloviné zemi Evropy.
Vtomto konkrétnim pfipadé to jsou firmy S — Sped, T — Sped, K — Sped a Hezoun.
Vsechny tyto firmy jiz fadu let s Feroxem spolupracuii a jejich celkové hodnoceni je velmi
dobré. Podnik ma tedy moznost posuzovat nabidky téchto firem a nakonec se rozhodnout
pouze pro dvé z nich. Porovnani cen za piepravu do nékterych oblasti v Némecku ukazuje
tabulka 9. Porovnani cen za piepravu v Némecku, Belgii a Mad'arsku viz piiloha 5.

Tab. 9: Nabidka cen za prepravu v Némecku '”

S-Sped | T-Sped | K-Sped | Hezoun
Cena (K¢&) | Cena (K&) | Cena (K&) | Cena (K¢&)
Zoéna 1 LKW 1 LKW 1 LKW 1 LKW
16 500 16 000 12 000 16 500
16 500 16 000 12 000 16 500
17 900 17 000 15 000 16 500
18 500 18 500 17 000 21000
19 000 18 500 17 000 21000
19 500 19 000 18 000 16 500

Dodavatel

Blwlwlw|nn

Tuéné vyznadené ceny jsou nejnizsi pro danou oblast.
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Do uzsiho vyberu postoupi firmy § — Sped, T - Sped a K ~ Sped, které maji v priiméru
nejnizsi ceny vcelé Evrop€. lejich vihodou je také fakt, Zze vminulém roce mély

s Feroxem uzavienou ramcovou smlouvu pro nejvyznamngjsi zemé Evropy.

7.1.2  Moznost snizeni nakladii na pepravu

Hypotéza sniZeni nakladi na pfepravu je zalozena na piedpokladu, Ze firmy, které
postoupily do uzsiho vyberu, snizi ceny za prepravu do nékterych &i do viech oblasti.
Viem tfem firmam se oznami, Ze maji moznost ziskat velmi lukrativni zakazku. Dale se
jim oznami, Ze Ferox chce uzavfit ro¢ni ramcovou smlouvu jen se dvéma z nich. Mezi né
se rozdeli viechny evropské zemé tak. aby kaZzdy znich mél relativné stejny objem

zakéazek. Kontrakt pak ziskaji dvé firmy, které nabidnou nejniZzsi ceny.

Podle odhadu vedouci logistiky by firmy pii takovéto nabidce snizily ceny v priméru
minimalné o K¢ 500.- za jednu pfepravu do konkrétni destinace. Realny odhad je sniZeni
ceny o K¢ 1000.-. Skute¢né snizeni ceny by viak mohlo byt jesté vyssi. Firmy totiz védi,

7e jedna z nich ro¢ni kontrakt nedostane a proto by zfejmé vechny firmy snizovaly ceny.

Podnik Ferox, a. s. realizuje priblizné 500 pfeprav za rok. Pfi redlném odhadu sniZeni ceny
za jednu piepravu o K¢ 1000,- by firma uSetfila pul milionu korun. Tato ¢astka neni

rozhodné zanedbatelna.

7.1.3 Mozna rizika

A&koliv se jedna o spolehlivé firmy, nikdy nelze vylou¢it moznost selhani. Mize se stat
néco nepredvidatelného a jedna z firem nebude schopna zajistit pfepravu v nékterych
zemich & v zadné z nich. V tom piipadé by pro Ferox nastaly velké potize — hrozilo by

nedodrseni terminu dodavky, pokud by v¢as nebyla nalezena nahradni firma. To muize

v konecném dusledku zpiisobit i ztratu zdkaznika.
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Fokud by sclhal jeden 2 prepraved, musela by firma na kazdou prepravu délat vybérové

fizeni, coZ by pro ni bylo asové velmi naro¢né. Jedinym feSenim by v takové situaci bylo

rychle uzavfit novy kontrakt s jednou &i dvéma osvédéenymi firmami.
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8. Zavér

Ma-1i byt firma uspésna. musi rozpoznat a vyuzit svou konkuren¢ni vyhodu. Tu muaze
spatfovat v pruznosti, hospodérnosti vyroby, uspote nikladi, rychlé reakci na pfani a
pozadavky zdkaznika, tzn. ve vysoké kvalité svych vyrobku. Jestlize chee firma dosahnout

pozadované vysoké kvality na vystupu, pak se neobejde bez kvalitnich vstupi.

Vybér spravného dodavatele je pro podnik velmi dulezitym vkolem, nebot diky
spolehlivym dodavatelim muze vyrobni proces probihat hladce, bez zpomaleni nebo

vypadku.

I finan¢ni pfinosy spojené se spravnym vybérem a hodnocenim dodavatelti miZzou byt
znacn¢. PredevSim uspory v logistickych nakladech se pfimo promitaji do zasadnich

zlepSeni v oblasti zisku.

Cilem diplomové prace bylo charakterizovat nakupni chovani firmy Ferox, a. s., konkrétné

pak vybér vhodnych dodavatelt a jejich nasledné hodnoceni.

Tato diplomova prace se zaméfuje na to, jakym zplisobem Ferox postupuje pii vybéru
prepravce vyrobki standardnich i nadstandardnich rozméri a dale na zpisob vybéru
dodavatele hutniho materialu, ktery je vyznamny z hlediska vyroby vétSiny vyrobki.
Vétdina druhG materialu, které podnik pouziva ve vyrobé, musi spliiovat specifické
pozadavky na kvalitu. Jen zfidkakdy se stalo, ze nakupéi vybrali dodavatele materialu,
ktery svymi doddvkami ohrozil jakost finlnich vyrobku Feroxu. Z tohoto hlediska Ize

systém vybéru dodavateli materialu povaZovat za velmi dobry a jen tézko se v ném hledaji

chyby, které je tieba odstranit.

Systém vybéru piepravet vyrobki lze také povazovat za velmi dobry. Pfesto je v posledni

Gasti diplomové prace nastinéna jedna moznost, ktera by firmé mohla uSetfit nemalé

finanéni prostiedky.
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Priloha 1: Vyvoj hospodafeni podniku Ferox v letech 1991 - 2002

Vyvoj hospodareni podniku Ferox v letech 1991 - 2002

91

92 93 94 95 96 97 98 99 00 O1

Roky

[Rok | Export | Tuzemsko] Trzby celkem | Zisk (pred zdanenim) | Pocet zamestnanc
91 50 501 455 284 505 785 85324 1356
92 43 777 466 059 509 836 77 097 1325
93 86 324 469 662 555 986 -30 913 1300
94 59 835 332 391 392 226 -75 855 1110
95 181 561 365 881 547 442 30 757 792
96 290 286 221 330 511616 -103 989 680
97 334614 219 423 554 037 58 742 580
98 586 054 123 528 709 582 63 155 515
99 564 764 116 764 681 528 112 403 480
00 608 256 108 527 716 783 103 069 430
01 785 436 111 482 896 918 87 887 450
02 607 641 85 061 692 702 19 075 420

Trzby podniku v letech 1991 - 2002
1 000 000 g
= 800000
>
£ 600000 @ Export
=, B Trzby celkem
= 400 000
-
£ 200000
0 4
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Pfiloha 2: Seznam schvalenych dodavateli

Dodavatel

ACD CRYO GmbH (’;erpad|a L
ACIER spol. s r.o. ramy

ACME koncovky

AFFLERBACH dna

AIR PRODUCTS AND CHEMICALS INC jehl. ventily

AIR PRODUCTS spol. s r.o.

technicke plyny

AL INVEST as.

Al plechy, pasky, folie

ALCAN spol. s r.o.

Al trubky, profily

ALFA VARIA spol. s r.o.

spojovaci mat , elektrické vyvodky, pasky

ALPAS - SMID JAN

ramy pro eurocyly a lasermatiky

ALU - S.V. spol. s r.o.

nastavby nakl. vozidel

ALUKONIG FRANK STAHL spol. s r.o

Ctyrhranné trubky

AMER-SIL

skl. izol. papir

AMETEK U.S. gauge

manometry

AQUA - DEKOR spol. s r.o.

déleni materiall, Stitky

AQUA - CHEMIE spol. s r.o.

mat. pro nedestruktivni kontroly

AQUATECHNIK BRNO

vakuové ventily HOKE

ARAKO spol. s r.o.

ventily

ARMEX spol. s r.o.

armatury

ASMAR as.

Inzenyrske a dodavatelské cinnosti

AVESTAPOLARIT spol. s r.o.

nerezavejici ocel-plechy, tyce, trubky

BARPIS spol. s r.o.

objimky

BARTON INSTRUMENT SYSTEMS

diferenéni manometry

BAZ GmbH

dna

BESTOBELL VALVES LIMITED

nizkoteplotni ventily

|BLACKHALL ENGINEERING Ltd

nizkoteplotni ventily

|BLASSER SWISSLUBE

chladici kapaliny, fezné oleje

|BOHLER PRAHA a.s.

hutni mat., pfidavny mat.

IBS and B SAFETY SYSTEMS Ltd.

prutrzneé membrany

|cLM plus v.o.s. CESKA LIPA

ochranné pracovni pomucky

|cOMERCIAL METAL FORMING

prulezy na delivery units

CRYOMEC

cerpadla

CRYOSTAR FRANCE SA

terpadla

CZWELD spol.sr. 0

svafovaci materialy

DAGGER CZ a s. Praha

motory pro TRS cisterny

DANZAS a.s.

zasilatelstvi

DATACON spol. s r.o.

pratokoméry Hoffer

|DENAS spol. s ro.

obrabéni, galvanizovani

|DEUTSCHE CEREC GmbH

lisovana dna

[DIOSS Nyfany

trubkové ohyby

|IDLOUHY 1.T.A. (vyhr zast.vyrobce SAMSON)

regulaéni armatury

|EHLERS manometry
ELFAB LIMITED prutrzné membrany
ELMESS topna télesa

EMERSON PROCESS MANAGEMENT

vys. tlaku a tlak. diference

JEND ARMATUREN

kul. ventily

|[FERONA, a.s LIBEREC

hutni vyrobky

|FERROSTA spol. s r.o.

plechy, tyce, trubky

|FIN TEC spol. s r.o.

natérove hmoty

|[FLOW INSTRUMENTS

prutokomeéry

|[FLOWSERVE

kulové ventily

|FOMA BOHEMIA spol_ s r.0. Hradec Kralove

materialy pro defektoskopii

FRANTISEK KALNY - FK systém Brno

mofeni a pasivace

pojistné ventily

GENERANT !
GUMEX spol. s r.o. pryze, hadice, spony, butylplast
JHEMPEL COATINGS natérove barvy

|HENNLICH INDUSTRIETECHNIK spol. s r.o.

koncovky Walther

|[HEROSE GmbH

nizkoteplotni ventily
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[CHART INDUSTRIES INC - Stor. tank division

kryogenni tiak. nadoby, systémy, saug.

IMAHA spol. s r.o.

regulatory Foxboro

IRELAND S.A.

ventily poj.

J.H. Bachmann Praha, spol. s r.o.

mezinarodni doprava a zasilatelstvi

JIR'I KUB"AN - Vakuum servis

zéslepky, "0" krouzky, upinaci
JOHN GUEST GmbH sro.sbzn}; =
JUNGER GmbH dna

KE - BURGMANN CZECH spol. s r.o. kovove hadice, kompenzatory
|KEMPCHEN and CO GmbH tésnéni
[KOHAFLEX spol. s r.0. kovové tiakové hadice
|KONIG + CO GmbH dna

|KOVOBRASIV spol. s r.o.

ocelova abrasiva

|KOVOHUTE CELAKOVICE as

tyce a trubky z médi a slitin médi

|KUHNE & NAGEL spol. s r.o.

mezinarodni zasilatelstvi

|LAVAT Chotutice

zafiz. a dily pro vakuovou techniku

JLIBERECKE kotlarny spol. s r.o

trubkove ohyby

|LYDALL MANNING M. DIVISION

izolace

|MAGNATROL VALVE CORPORATION

solenoidové ventily

|MANFRED J. C. NIEMANN

barevné kovy - plechy, trubky, tyée

|MANNESMANN UNIVERSAL TRUBKY

trubky a pfisluenstvi

|MEATECH spol. s ro.

ventily, Sroubeni, fitingy, hadice

|MECAFRANCE GmbH

ventily

|MECHANIKA TEPLICE, v.d.

ryté Stitky a schemata

[MEVACO spol. s ro.

dérovane plechy

|MESSER Griesheim

rychlouzaviraci poj. ventily

|MIDSTEEL

podlozky, Srouby,matice

|MILWAUKEE / HAMOND Valve

Zpétne klapky

|MINERALIEN - WERKE KUPPENHEIM

korund na tryskani

|MOGUL KORAK a.s., LOUKA U LITVINOVA

oleje, maziva

JMUELLER Sales

manometry

[NICHOLS-GIVEN ASSOCIATES, Inc.

kul. ventily s pohonem

|[NORSK BRENNSELKVERNING AS

LPG/LNG instalace, engineering

NOSHOK

manometry

OMNITECH spol. s r.o.

svafovaci materialy

ORANGE RESEARCH Inc.

dif. manometry

OSVA - JIRI REZNICEK

svareci technika a materialy

OTTO FUCHS mosazné materialy
P+P SPEDITION TRADING pieprava materialu a vyrobk(
PANAV a.s. podvozky

|PAPCO spol. s r.o.

mat. pro nedestruktivni kontroly

|PARKER HANNIFIN spol. s r.0

hydraulické a pneumatické Sroubeni

|[PARS Detin spol. s ro.

profily, trubky, spoj. mat.

|Pcc vALVES

kulove ventily

|PERLIT spol. s r.o.

expandovany perlit

|PERMALI GLOUCESTER LTD.

laminatové desky

|PFEIFER VACUUM AUS.

vakuova technika, upinaci krouzky, tésnéni

|POKORNY spol. s r.o.

tésnéni (teflon)

|POSAMO spol. s r.o.

fetizky, karabiny

|PRAGOINTER OCEL spol. s r.o.

plechy, plocha ocel

|PROCONTROL

tlakové spinace, el. propojeni

|PROFIMET spol. s ro.

Al profily

|PROMPTUS spol. s r.o.

Zarové zinkovani

|PROSTEEL CORPORATION

Al+Fe plechy trubky, tyée profily, spoj. mat.

|RADL, spol. s ro.

Nadrozmérna pieprava a zasilatelstvi

|RAUTARUUKKI OY

plechy, dna

i ventily
|[REGO CRYO kr'yogennl ven ' :
ROSTFREISTAHL GEISWEID GmbH vypalky nerezov_}.fch plechi
RTR spol. s .o nerez trubky, tyce

JRYKO spol. s r.o.

FE materialy

korund na tryskani

RYLON spol. s r.o.
SAFETY SYSTEMS UK Ltd

ventily, membrany, regulatory

trubky AK

SANDVIK spol. s r.0.
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SELECTRA spol s r.o.

mezinarodni zasilatelstvi

SGD - DIVISION MECA, INOX

SG! ventil i

DN s ily, venh!y‘s pohonem
iR Al paska lepici

5 a.s. pfeprava materialu a vyrobk

SIKA CZ spol. s r.o. lepidia, tmely

SLAWINSKI & CO GmbH dna

SPA Praha spol. s r.o. regulatory

SPECTRUM Frarek

barvy + ostatni

SPECIALTRANSPORT NOSRETI

preprava materialu a vyrobku

SPENCE ENGINEERING comp. Inc

ventily a pratrzné membrany

STARA plus

spojovaci maerial

SIMURDA Juraj

Stitky

TARGET PLUS spol. sr.o.

teflonove tyée, desky, pryz."O"krouzky, lepidia

TECHNICAL S.r.L.

pojistné ventily

TECHNOKOV Ltd. Budapest

lisovana dna

THE SPECIALTY MANUFECTURING COMP.

trojcestny kulaty ventil

TOPSPED spol. s r.o.

pieprava materialu a vyrobku

TURBOSOL SERVIS spol. s r.o

vyrobky fy WABCO AUSTRIA

TYCO VALVES and CONTROLS

pojistné ventily, regulatory, ekonomizery

|[UGINE + ALZ

nerezove plechy, desky, pasky

JINIONOCEL spol. s r.o.

veskery hutni mat.

JUNIVERSAL OCEL spol. s ro.

veskery hutni mat.

JUSINOR INDUSTEEL

plechy

VARIA spol. s r.o.

elektroinstalaéni materialy

VENTILE + FITTINGS PRAHA spol. s r.o

komponenty pro fluidni systemy

VITKOVICE STEEL as.

plechy, trubky, vykovky

VLASTIMIL SRAJER reklam. agentura D&zin

loga, napisy ze samolepicich folii

VOGEL electric spol. s r.o.

elektromaterial

VS IMPORT, Ing. VI. Sykora

mezinarodni a vnitrostatni zasilatelstvi

VULCANIC-CZEPEK GmbH

topna télesa

WEISSTALLER - GmbH SIEGEN

dna

WIETZENMANN spol. s r.0.

kovové hadice, kompenzatory

WIKA MESSGERATE VERBTRIEB

tlakoméry, teploméry

WRV spol. s r.o., Hamr na Jezefe

ramy k POS, EC, nohy, soustr. prace

ZEROZ spol. s r.0.

Stitky
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piiloha 4: Hodnoceni dodavatele firmou ABC

Hodnoceni subdodavatele

Nazev, sidlo:
Dodavany sortiment: izolace proti zemni vIhkosti

Hodnocené obdobi: 05/2001]

Hodnotici hledisko

Souéet hledisek

mozné body hodnoceni

A. Systém zabezpelovani jakosti s 5
° certifikovany systém jakosti 20 0
°©  yytvari systém jakosti 5 0
° reference i = 5
B. Ekonomické hodnoceni max. 15 15
° cenova vyhodnost max. 3 =
° stabilita cen max. 3 3
° cenova jednani max. 2 2
¢ platby pfedem max. | 1
° splatnost faktur max. 4 4
° sankce pfi stornu a zméné max. 2 2
C. PruZnost, flexibilita max. 15 15
¢ terminy dodavek max. 5 5
°  mnozstvi max. 4 4
° zmeény PD max. 3 3
° vstficnost zménam max. 3 3
D. Dostupnost dodavatele max. 5 3
E. Kvalita dodavek max. 35 G
° podet zdvad max. 10 19
°  jakostni reklamace max. 10 19
® mnozstevni reklamace max. 10 "
° rychlost vyfizeni reklamace max. 5 >

IS

Vysledek hodnoceni: B

Datum zpracovani: 06/ 2001

Vypracoval:

Poznamka:




Piiloha 5: Porovnani cen za prepravu standardnim kamionem

Némecko
S-Sped | T-Sped | K-Sped | Hezou
Dodavatel Cena (KE) |Cena (KE)| Cena (K&) | Cena (KT;} C:::'g‘(&) = WBA . Pompo Orbit | Nejnizsi
Zona| PSC 1 LKW 1 LKW 1 LKW 1LKW | 1 Lkwy *:an(\:;c; Cena (K&) | Cena (K&)] cena
[+ || 11000 10 000 7 000 12500 | 22000 T 50 1LKW | 1 LKW | 1 LKW
iy ] 12500 | 10000 | 8000 | 12500 | 22000 | 14 Ogo 11000 | 12000 7000
o8] 13 500 13 000 9 000 12500 ST 14002 12 000 13 000 8 000
s | 16500 | 16 000 16 500 19 000 e s =000
2 16 500 16000 | 12000 | 16500 | 23000 T 15000 16 000 16 200 16 000
___'Z:‘ 16 500 16000 | 12 000 16500 | 22000 | 19000 e = 2
3 17 900 17 000 15 000 16 500 = 16 000 16 200 12 000
—— 500 | 20000 | 17000 | 16500 15 000
=R 18 500 18500 | 17000 | 21000 | 22000 | 20000 | 19000
17 800 17 000
3 19000 | 18500 | 17000 | 21000 | 22000 | 20000 | 19000 | 17
4 19500 | 19000 | 18000 | 16500 | 22 ooo — 1090
20000 | 19000 | 20500 16 500
L4 21000 | 19000 | 17000 | 16500 | 22000 | 22000 | 21000 | 20500 | 16500
[ 4 | 21000 | 22000 | 20000 } 22000 | 22000 | 23000 | 23000 | 21500 20 000
5 20500 | 22000 | 21000 | 16500 | 22000 | 23000
5 21500 | 22000 | 22000 | 23000 | 22000 | 2 21600 } 16500
3000 | 24000 | 21800 21 500
5 22000 | 24000 | 24000 | 26500 | 22000 | 23000 | 25000 | 25400 22 000
Belgie
S avatel S -Sped | T-Sped| K -Sped | Hezoun MMS WBA Pompo Orbit | Nejnizsi
Cena (KE) {Cena (KE)| Cena (KE) | Cena (KE){ Cena (K¢){ Cena (KE)| Cena (KE) | Cena (KE){ cena
zona|PSC | 1Lkw | 1LkKwW | 1LKW | 1LKW | 1LKW | 1LKW | 1LKW | 1LKW | 1 LKW
1 26500 | 26000 | 25000 | 25500 32000 27500 | 25000
1 26500 | 26000 | 25000 | 25500 26 000 27 500 25 000
1 26000 | 26000 | 25000 | 25500 26 000 27500 | 25000
1 26000 | 26000 | 25000 ] 25500 26 000 27500 | 25000
1 26500 | 26000 | 25000 | 25500 26 000 27500 | 25000
1 26000 | 26000 | 25000 | 25500 26 000 27 500 25 000
2 26500 | 26000 | 26000 | 25500 33 000 29000 | 25500
2 26500 | 26000 | 26000 | 25500 33 000 29 000 25 500
2 26500 | 26000 | 26000 J 25500 33 000 29 000 25 500
Mad'arsko
D S -Sped | T-Sped ] K - Sped | Hezoun MMS WBA Pompo Orbit | Nejnizsi
odavatel - = - - - ~ -
Cena (K&) |Cena (K&)| Cena (KE) | Cena (KS) Cena (K&)| Cena (K&)| Cena (K¢) | Cena (KE)| cena
Zonal PSC 1 1LkwW | TLRW | TLKW | 1LKW | 1LKW | 1LKW | 1LKW | 1 LKW | 1 LKW
L 23000 | 23000 | 25000 | 23000 | 28800 | 24000 } 24 500 | 24200 23 000
L&) 23000 | 24000 | 25000 28800 | 24000 | 24500 24 200 23 000
1 25000 | 27000 J 31000 28900 | 28000 | 27000 | 26400 25 000
1 27500 | 28000 | 36000 34 400 27 500 32100 | 27500
1 26000 | 27000 | 36000 | 26000 § 32400 27500 | 24000 } 24000
1 26000 | 28000 | 31000 32 400 25500 | 28400 | 25500
1 27000 | 28000 | 30000 28 800 26800 § 27700 } 26500
1 23000 | 24000 | 24000 57800 | 24000 | 22000 | 23200 § 22 000}




